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Abstrakt 
Diplomová práce se zaměřuje na vytvoření konkurenční strategie střední firmy působící 
ve strojním průmyslu. Práce analyzuje současný stav a celkové vnitřní prostředí ve 
vztahu k prostředí vnějšímu. Za pomocí stanovených cílů a konkurenčních výhod 
navrhuje konkurenční strategii a její časovou implementaci. 
Abstract 
The diploma thesis aims at creating a competitive strategy of a middle-sized enterprise 
operating in the automobile industry. The thesis analysis the current state and the 
internal factors of the analyzed firm with respect to the external factors. The 
competitive strategy and its implementation are suggested on the base of defined firm´s 
goals and competitive advantages. 
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Úvod 
Strukturu, management a výkonnost podniků v průběhu dvacátého století určoval 
soubor principů, které vznikly před více než dvěma stoletími. Nepružnost, neschopnost 
reagovat na potřeby zákazníků, nedostatečný zřetel k těmto potřebám, zaujetí spíše pro 
činnosti než pro výsledky, byrokracie, nedostatek inovací, vysoké režijní náklady apod. 
po mnohá léta ovlivňovali a v některých případech stále ovlivňují zisk a postavení 
firem. Vzhledem k neustále se měnícím podmínkám ve vnějším okolí jsou firmy nuceny 
přizpůsobovat se neustále se měnícím podmínkám. Jsme svědky progresivního vývoje 
téměř v každém odvětví. Do vědy a výzkumu je vynakládáno čím dál více prostředků, 
což dynamický vývoj ještě urychluje. Každá organizace, která chce v dnešním prostředí 
přežít a slavit úspěch, musí nepřetržitě pracovat na svém zdokonalování a musí to dělat 
systematicky s využitím vhodné kombinace nástrojů a technik.  
Konkurence na trhu je obrovská a je obtížné najít „skulinku“, kde trh ještě není obsazen. 
Vzájemné soupeření intenzivně narostlo po přistoupení ČR do EU. Mnoho společností 
si klade otázku, jak se konkurenci postavit, získat si a udržet zákazníky, dosáhnout 
zisku apod. V první řadě by si každá společnost měla být vědoma kdo je, co je a s čím 
přichází. Bohužel další důležitý krok společnosti často opomíjí. Je jím stanovení 
konkurenční výhody, aneb v čem je naše společnost lepší než konkurence. Může se 
jednat o kombinaci výrobních faktorů, speciální technologii či výrobní postup. K jejímu 
určení napomáhá stanovení cílů a poslání. Jasně zformulovaná konkurenční výhoda       
a povědomí o ni pomůže společnosti kontrolovat své postavení mezi konkurenty            
a taktéž pomůže zlepšit podnikovou kulturu. Častými kontrolami konkurenční výhody 
ve vztahu k  finančním výsledkům podniku lze dosáhnout její udržitelnosti. Kromě 
kontrolní funkce poslouží i jako reparační nástroj. 
Na základě znalosti daných schopností, dovedností i slabin je nezbytné mít navrženou 
vhodnou strategii tak, aby se respektovaly přání a požadavky zákazníka na prvním 
místě. Už dávno je přežitý názor, že spotřebitel je pouhý konzument nabízeného zboží. 
V dnešní době se dostáváme za hranice rozlišování na základě ceny. Design a služby se 
dostávají na první místa hodnocení důležitosti, ale vždy s povědomím o ochraně 
životního prostředí. 
 10 
 
Jelikož se mě jeví problematika konkurenceschopnosti jako aktuální a velice důležitá, 
rozhodl jsem se navrhnout konkurenční strategii pro firmu ABC, a.s. Vzhledem 
k současné ekonomické krizi je třeba brát v potaz faktorové podmínky prostředí a 
připravit strategii firmy takovou, která umožní zvládnout konkurenční střet i v době 
ekonomické recese. I když se podmínky na trhu, ekonomická i politická situace neustále 
mění, stále není trh zásoben literaturou či různými studiemi, které by pomohly se 
dopředu připravit na konkurenční střet třeba i v této těžké době, jak jsme toho svědky 
nyní. Připravenost firmy obstát v podmínkách, kdy ekonomika upadá, znamená být 
připraven na zvládnutí střetu firem v obtížnější situaci než by bylo v době expanze. 
Vzhledem k aktuálnosti tématu a nedostatečnosti studií na toto téma, je potřeba napsat 
práci, která by zároveň sloužila jako návod jak ustát konkurenční střet pro společnosti, 
které mají podobné portfolio.   
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1 Vymezení problému a cíle práce 
Cílem diplomové práce je návrh konkurenční strategie pro podnik v oblasti výrobců 
nástaveb automobilů v kategorii od 3,5 do 12,5 tun na Jižní Moravě “. Za pomocí několika 
analýz vnitřního a vnějšího prostředí tedy vypracování konkurenční strategie, která 
umožní společnosti úspěšně čelit konkurenčnímu střetu. 
K dosažení cíle bude použito metod deskriptivních, analytických i logických (indukce). 
Po přezkoumání interních materiálu poskytnutých společností bude provedena finanční 
analýza, aby se předem stanovily případné problémy v podniku.  Bude prozkoumáno 
vnější a vnitřní prostředí společnosti. V počátku bude na základě portfolia společnosti 
určena generická strategie, cíle a poselství, které usnadní určení směrů strategického 
rozvoje. Abych zjistil hlubší souvislosti problémů v podniku, pomocí Porterova 
hodnotového řetězce zanalyzuji jednotlivé činnosti. Získané informace poslouží pro 
stanovení konkurenční výhody, která velmi pomůže při konečném návrhu strategie. 
Porterův hodnotový řetězec je mocný nástroj, který odhalí mimo jiné i mnohé další 
informace jako vznik přidaného hodnoty v procesu výroby apod. Analýza externího 
prostředí využije kromě PESTE analýzy, analýzu konkurence i Porterův model pěti 
konkurenčních sil. S ohledem na dostupnost informací budou pro navržení strategie 
použity pouze ty dostupné běžnému uživateli a získané od odborníků. Na základě 
stanovení matice  SWOT budou navrženy strategie společnosti, které posílí silné 
stránky a využijí příležitostí, na druhou stranu eliminují hrozby a slabé stránky. 
V závěru bude navrženo řešení, které bude v souladu s cíli společnosti i vytyčenými cíli 
mé diplomové práce. Při tvorbě výsledků bude uplatňován normativní přístup.  
V diplomové práci budou použity materiály poskytnuté společností ABC a.s., 
internetové zdroje, znalosti odborníků a odborná literatura. 
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2 Teoretická východiska práce 
2.1 Vymezení základních pojmů 
Když si položíme otázku: „Proč jsou některé podniky úspěšné a jiné ne?“ nebo „Proč se 
některým podnikům daří získat větší podíl na trhu a jiné se o to marně snaží?“, můžeme 
následné odpovědi na tyto otázky shrnout pod pojem konkurenční strategie. 
Konkurenční strategie ať už jasně definovaná, nebo skrytá je základním kamenem 
následného úspěchu nebo neúspěchu podniků. Konkurence rozhoduje o vhodnosti těch 
činností podniku, které mohou přispět k jeho výkonnosti, např. inovací nebo dobré 
realizace záměrů. Konkurenční strategie je hledání příznivého konkurenčního postavení 
v určitém odvětví, v nemž se konkurence projevuje. Konkurenční strategie má za cíl 
vybudovat výnosné a udržitelné postavení vůči silám, které rozhodují o schopnosti 
konkurence v daném odvětví. 
 
Základem pro volbu konkurenční strategie jsou dvě ústřední otázky. První je přitažlivost 
odvětví z hlediska dlouhodobé výnosnosti a faktory, které ji určují. Druhou jsou 
rozhodující činitelé určující vzájemné konkurenční postavení uvnitř daného odvětví.  
 
I podnik ve velmi přitažlivém odvětví nemusí dosahovat přitažlivého zisku, jestliže si 
vybral nevalné konkurenční postavení. A naopak, podnik ve vynikajícím konkurenčním 
postavení může působit v tak ubohém odvětví, že jeho zisk je nevalný, ale další úsilí     
o zlepšení jeho konkurenčního postavení bude bez patrného prospěchu. Jak přitažlivost 
odvětví, tak konkurenční postavení, může podnik spoluutvářet, a to je právě to, co činí 
výběr konkurenční strategie náročným i vzrušujícím. Zatímco přitažlivost odvětví je 
zčásti odrazem faktorů, které může podnik jen málo ovlivňovat, konkurenční strategie 
má značnou schopnost učinit určité odvětví více nebo méně přitažlivým. Zároveň může 
podnik svou volbou strategie jasně zlepšit nebo zhoršit své postavení uvnitř daného 
odvětví. Konkurenční strategie tedy nejen odpovídá danému 
prostředí, ale snaží se také toto prostředí utvářet ve prospěch podniku. [10] 
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Vypracovat konkurenční strategii v podstatě znamená vypracovat širší zásady určující, 
jak bude podnik konkurovat, jaké by měly být jeho cíle a jaká opatření budou nezbytná 
k dosažení těchto cílů, [9].  
 
Konkurenceschopnost je schopnost firmy nebo státu získat části trhu nabízením 
výrobků nebo služeb. Je tedy zhodnocením toho, jak se jednotlivé firmy stavějí ke 
svému budoucímu rozvoji, jak jsou schopny zachovávat již dosaženou úroveň a jak 
vytvářejí hodnoty. Pouhá ekonomická definice by byla jen zúženým termínem, ale 
zdůrazňuje to důležité: jedná se o hodnocení prostředí, které má na chod podniků 
zásadní vliv. Konkurenceschopnost země závisí na konkurenceschopnosti samotných 
podniků. Nové hodnoty totiž vznikají právě v nich, zatímco jednotlivé státy »pouze« 
vytvářejí prostředí, které tvorbu hodnot buď usnadňuje, nebo naopak brzdí, či dokonce 
podkopává. Samotný koncept konkurenceschopnosti je mnohovrstevný                              
a nejednoznačný, tak jako je nejednoznačné určení vlivu jednotlivých zdrojů 
ekonomického rozvoje. Proto také existuje řada metod a způsobů, jak posuzovat 
konkurenceschopnost, ke kterým se dospělo na základě historických zkušeností, 
vědeckých hypotéz a jejich ověřování. 
Komplexní ekonomické hodnocení konkurenceschopnosti je zpravidla založeno na 
kombinaci mnoha přístupů. Právě to však vede často k metodologickým problémům. 
Obvykle není možné posoudit několik set kritérií a je nutné provést jistou selekci             
a agregaci. 
 
Konkurence jsou různé firmy a organizace, se kterými společnosti soupeří o zákazníky 
a potřebné zdroje (například pracovní síly, suroviny a materiál, a dokonce i celé 
organizace). Za konzistentní konkurenty dané společnosti považujeme ty firmy                  
a organizace, které produkují stejné nebo podobné produkty a služby. Za nekonzistentní 
konkurenty považujeme zřetelně odlišné, a přitom si konkurující organizace. Dynamika 
a charakter nekonzistentní konkurence se může projevovat různými formami a lze ji jen 
obtížně předpovídat a ovlivňovat. [5] 
 
Konkurenční výhoda je jádrem výkonnosti podniku na trzích, kde existuje 
konkurence. Tato výhoda vyrůstá v podstatě z hodnoty, kterou je podnik schopen 
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vytvořit pro své zákazníky a převyšuje náklady podniku na její vytvoření. Hodnota je to, 
co kupující jsou ochotni zaplatit, a vyšší hodnota pramení z toho, že podnik nabídne 
nižší ceny než konkurenti za rovnocennou užitnou hodnotu, anebo že poskytne zvláštní 
výhody, které více než vynahradí vyšší cenu. Jsou dva základní typy konkurenční 
výhody: vůdčí postavení v nízkých nákladech, a diferenciace.[10]  
 
Strategie – tradiční definice chápe strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou 
určeny dlouhodobé cíle podniku, stanoven průběh jednotlivých operací a rozmístění 
zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů. Kritici tradiční definice strategie podniku 
však tvrdí, že tento tzv. plánovací přístup pouze předpokládá, že strategie je vždy jen 
výsledkem požadavku a přání podniku dosáhnout určitých cílů. Moderní definice chápe 
strategii jako připravenost podniku na budoucnost. Ve strategii jsou stanoveny 
dlouhodobé cíle podniku, průběh jednotlivých strategických operací a rozmístění 
podnikových zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů tak, aby tato strategie 
vycházela z potřeb podniku, přihlížela ke změnám jeho zdrojů a schopností a současně 
odpovídajícím způsobem reagovala na změny v okolí podniku. [1]  
 
Poslání firmy je stručné heslo, které v jedné větě vyjadřuje poselství firmy zákazníkům 
i vlastním pracovníkům. Jeho úkolem je stávající zákazníky udržet a nové získat. 
Pracovníkům firmy má na jedné straně vštípit určitou hrdost a na druhé straně zaměřit 
jejich pozornost na jejich konkrétní aktivity. Mise má mít dlouhodobou platnost             
a v povědomí veřejnosti by se měla stát přívlastkem, který o firmě vyvolá pozitivní 
představu. 
 
Vize firmy je stručným vyjádřením toho, čím firma ve strategickém období bude nebo 
čím se v tomto období chce stát. Vyjadřuje základní zaměření firmy. Nedílnou součástí 
vize je velitelské rozhodnutí o velikosti tržeb, zisku nebo postavení na trhu                    
v konkrétním časovém úseku. [14]   
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2.2 Tvorba konkurenční strategie 
Při tvorbě strategie je potřeba jak vnitřní analýzy firmy, tak vnější analýzy trhu čili 
okolního prostředí, ve kterém se firma pohybuje. Následným rozborem těchto analýz 
dostaneme podklady pro vytvoření strategie. Jestliže budeme formulovat strategii, 
neměli bychom zapomenout na následující rozhodnutí: 
• vymezení oblasti podnikání 
• výběr generické konkurenční strategie 
• směr strategického rozvoje 
• úroveň diverzifikace 
• volba mezi ofenzivní a defenzivní strategií 
• charakteristika hodnotového řetězce 
2.2.1 Vymezení oblasti podnikání 
Východiskem dalších strategických úvah by měl být rozbor a formulace oblasti 
podnikání podniku (angl. business definition), tj. základních komponent strategie, kam 
patří výrobky, trhy a funkce  
• výrobky či služby - je třeba učinit řadu rozhodnutí, které ovlivní výsledný nabízený 
produkt či službu. Jestli budeme chtít nabídnout vysokou kvalitu nebo bude postačovat 
průměrná kvalita, jak vyhovují naše nabídky potřebám zákazníků a jak mají být naše 
výrobky diferencovány vůči výrobkům konkurentů. 
• trhy – stěžejní rozhodnutí v této oblasti spočívá ve zvolení rozsahu firemní působnosti, 
zdali se budeme chtít zaměřit na regionální, národní nebo mezinárodní trh. Odpovědět 
na otázky: „Jak jsou segmentováni naši zákazníci do skupin?“ „Na které skupiny se 
budeme chtít zaměřit?“ Hledáme-li velké koncentrované trhy, či více segmentů, nebo 
niky pro specializované (diferencované) výrobky? 
• funkce – podnik by si měl zejména ujasnit, na které funkce se zaměří, přičemž se může 
pohybovat v intervalu od kompletní vertikální integrace až po specializaci pouze na 
jednu funkci.[5]  
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2.3 Používané analýzy 
2.3.1 Marketingový mix 
Termín marketingový mix byl poprvé použit v roce 1948 N. H. Bodenem. Jeho cílem 
bylo vyjádřit skutečnost, že marketingové aktivity ve firmě nemůžeme chápat jako 
pouhou sumu jednotlivých opatření, ale jako celek, který má-li být úspěšný, musí být 
harmonicky propojen. [2] 
 
Marketingový mix je soubor marketingových nástrojů, které podnik využívá k tomu, 
aby dosáhl marketingových cílů na cílovém trhu. [7]  
 
Nejznámější je tzv. „4P“ koncepce. Je nazývána čtyřmi P podle počátečních písmen 
anglických názvů jednotlivých prvků marketingového mixu. Hlavními prvky mixu jsou: 
• Product (produkt)-výrobek či služba, která uspokojí přání a potřebu lidí 
• Price (cena)-množství peněz potřebné k zakoupení produktu 
• Place (místo)-kde a jakou cestou se produkt dostane k zákazníkovi 
• Promotion (propagace)-jakým způsobem se zákazník o produktu dozví [8] 
 
Tab. 1: Marketingový mix (Pramen: Kotler, 2001, s.32) 
Marketingový mix 
Produkt Cena  Propagace Místo 
• Rozmanitost 
produktů 
• Jakost 
• Design 
• Funkce 
• Značka 
• Balení 
• Velikost 
• Služby 
• Záruka vrácení 
výrobku 
• Ceníková cena 
• Slevy 
• Srážky 
• Termín 
splatnosti 
• Platební 
podmínky 
• Podpora 
prodeje 
• Reklama 
• Prodejní 
personál 
• Public 
relations 
• Přímý 
marketing 
• Distribuční 
cesty 
• Pokrytí 
• Sortiment 
• Lokality 
• Zásoby 
• Doprava 
  
  
2.3.2 Výběr generické konkuren
Jednou z ústředních otázek v konkuren
jeho odvětví. Postavení, které podnik získá, rozhoduje o tom, zda 
nad nebo pod odvětvovým pr
může dosahovat vysokou míru zisku, i když struktura odv
výnosnost odvětví je proto skromná. Nezbytným základem nadpr
nakonec, jak ukázala zkušenost, dlouhodob
podnik může mít nesčetné množství silných a slabých stránek p
konkurenty, existují dva základní typy konkuren
mít: nízké náklady nebo diferenciaci. Význam kterékoli silné nebo slabé stránky 
podniku je funkcí jejího dopadu na pom
nákladů a diferenciace zase pramení ze struktury odv
daného podniku vyrovnat se s on
 
Tyto dva základní typy konkuren
podnik snaží získat, vedou ke t
výkonnosti v daném odv
a fokus. Fokální strategie má dv
a soustředění pozornosti na diferenciaci.
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ční strategie 
ční strategii je relativní postavení podniku uvnit
jeho výnosnost bude 
ůměrem. Podnik, který dokáže získat dobré postavení, 
ětví je nepř
ům
ě udržitelná konkurenč
ř
ční výhody, kterou m
ěrné náklady nebo diferenciaci. Výhoda nízkých 
ětví. Jsou výsledkem schopnosti 
ěmi pěti dynamickými faktory lépe než jeho soupe
ční výhody spolu s rozsahem činností, pro které se je 
řem generickým strategiím, pro dosažení nadpr
ětví: vůdčí postavení v nízkých nákladech, diferenciace 
ě varianty, soustředění pozornosti na náklady 
 
Obr. 1: Tři generické strategie  
ř 
íznivá a průměrná 
ěrného výkonu je 
ní výhoda. I když 
i srovnání s jeho 
ůže daný podnik 
ři. 
ůměrné 
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Každá z těchto generických strategií znamená zásadně odlišnou cestu ke konkurenční 
výhodě, přičemž spojuje volbu typu hledané konkurenční výhody s rozsahem 
strategického cíle, ve kterém se má konkurenční výhody dosáhnout. 
 
Základem pojetí generických strategií je myšlenka, že konkurenční výhoda je jádrem 
každé strategie a že dosažení konkurenční výhody vyžaduje, aby podnik provedl výběr. 
Jestliže totiž daný podnik má dosáhnout konkurenční výhody, musí si vybrat typ 
konkurenční výhody, o kterou bude usilovat, a rozsah, v němž ji chce získat. Být „vším 
a pro všechny lidi“ je recept pro strategickou průměrnost a podprůměrnou výkonnost, 
protože to často znamená, že daný podnik vůbec žádnou konkurenční výhodu nemá. 
[10]  
 
Vůdčí postavení v nízkých nákladech 
 
Vůdčí postavení v nízkých nákladech je asi nejjasnější z těchto tří generických strategií. 
V ní si podnik stanoví, že se stane ve svém odvětví všeobecně známým výrobcem            
s nízkými náklady. Tento podnik má široký rozsah činnosti a působí v mnoha 
segmentech, může dokonce působit v příbuzných odvětvích – šíře činnosti podniku je 
často pro jeho výhodu nízkých nákladů důležitá. Zdroje výhody nízkých nákladů jsou 
rozličné a závisejí na struktuře daného odvětví. Mohou být mezi nimi snaha o úspory           
z velkovýroby, patentovaná technologie, výhodnější přístup k surovinám a jiné faktory. 
 
Jestliže si podnik dokáže získat a udržet vůdčí postavení v nákladech, pak bude ve svém 
odvětví podnikem s nadprůměrným výkonem za předpokladu, že bude docilovat cen, 
jež jsou v daném odvětví průměrem nebo blízko průměru. Při stejných cenách nebo při 
nižších cenách než mají konkurenti, se podniku s nejnižšími náklady promítne jeho 
nízko-nákladové postavení do vyšších zisků. Podnik s nejnižšími náklady však nemůže 
ignorovat základy diferenciace. Jestliže kupující nebudou pociťovat jeho výrobek jako 
srovnatelný nebo přijatelný, bude podnik s nejnižšími náklady nucen snížit ceny hodně 
pod úroveň cen konkurentů, aby získal odbyt. Toto může úplně vymazat výhody 
plynoucí z jeho příznivého postavení v nákladech. 
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Když existuje více firem než jedna usilujících o prvenství v nejnižších nákladech, 
soupeření mezi nimi je obvykle dravé, protože každý kousíček podílu na trhu je 
pokládán za rozhodující. Pokud jedna firma nedokáže získat prvenství v nejnižších 
nákladech a „přesvědčit“ ostatní, aby svou strategii opustily, mohou být důsledky pro 
výnosnost katastrofální. 
 
Vůdčí postavení v nejnižších nákladech je tedy strategií, která obzvláště závisí na 
preventivních zábranných akcích, ledaže by nějaká významná technologická změna 
dovolila podniku zásadně změnit jeho postavení z hlediska nákladů. [10]  
 
Diferenciace 
Druhá generická strategie je diferenciace. Při strategii diferenciace usiluje podnik, aby 
byl ve svém odvětví jedinečný v některých dimenzích, jež kupující velmi oceňují. 
Pečlivě si vybere jednu nebo více vlastností (výrobku nebo služeb), které mnoho 
kupujících v daném odvětví vnímá jako důležité, a vybuduje si jedinečné postavení, aby 
mohl tyto potřeby uspokojovat. Za svou jedinečnost je odměněn vyšší cenou. 
Prostředky k dosažení diferenciace jsou každému odvětví vlastní. Diferenciace se může 
zakládat na samotném výrobku, na distribučním systému, jímž se prodává, na 
marketingovém přístupu a na široké škále dalších faktorů. Podnik usilující                        
o diferenciaci musí proto vždy hledat takové způsoby diferenciace, které vedou                    
k cenové prémii vyšší, než jsou náklady na diferenciaci. Logika diferenciační strategie 
vyžaduje, aby si podnik vybral pro svou diferenciaci vlastnosti výrobků nebo služeb 
(atributy), které jsou odlišné od atributů jeho soupeřů. Podnik musí být skutečně                  
v něčem jedinečný nebo musí být vnímán jako jedinečný, má-li docílit vyšší ceny. 
Avšak na rozdíl od vůdčího postavení v nízkých nákladech může existovat v daném 
odvětví více než jedna úspěšná diferenciační strategie, jestliže zde můžeme nalézt řadu 
atributů, které kupující v široké míře oceňují. [10]  
 
Strategie zaměření (Focus) 
Třetí generická strategie je strategie zaměření. Tato strategie je zcela odlišná od 
ostatních, protože spočívá na výběru úzkého rozsahu konkurence uvnitř daného odvětví. 
Podnik s fokální strategií si vybere jeden segment nebo skupinu segmentů v tomto 
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odvětví a přizpůsobí svou strategii přesně tomu, aby sloužila jen těmto, nikoli jiným 
segmentům. Tím, že podnik co nejvíce rozvíjí svou strategii z hlediska cílových 
segmentů, snaží se získat konkurenční výhodu ve svých cílových segmentech, i když 
nebude mít konkurenční výhodu celkovou. 
 
Jestliže nějaká firma může získat vůdčí postavení v nejnižších nákladech (ohniskem 
zájmu jsou náklady) nebo diferenciaci (ohniskem zájmu je diferenciace) a daný segment 
je strukturálně přitažlivý, pak bude mít tato firma s fokální strategií ve svém odvětví 
nadprůměrný výkon (zisk). Strukturální přitažlivost segmentu je nutnou podmínkou, 
protože některé segmenty v daném odvětví jsou mnohem méně výnosné než jiné. Často 
existuje v daném odvětví prostor pro několik dlouhodobě udržitelných fokálních 
strategií za předpokladu, že si firmy s fokální strategií vyberou odlišné cílové segmenty. 
Většina odvětví má velmi rozmanité segmenty. Každý z nich, který se vyznačuje 
odlišnou potřebou kupujících nebo odlišným optimálním výrobním nebo dodacím 
systémem, je kandidátem pro fokální strategii. [10]  
 
Lze říci, že diferencovanou fokální strategii by měly sledovat zejména malé začínající 
firmy. Je tomu tak především proto, že se svými relativně malými objemy výroby 
pohybují v oblasti vysokých jednotkových nákladů (nejsou schopny využívat úspory           
z rozsahu) a nemohou tudíž konkurovat nákladově. Z tohoto důvodu se prosperující 
malé firmy v převážné většině případů nákladovou strategií neřídí. Lze říci, že pokud 
malá firma nízkou cenou konkuruje, může si to dovolit díky neplacené práci vlastníků 
firmy anebo se tak děje na úkor výše zisku. Z těchto důvodů by strategie malých firem 
měla být strategie odlišnosti. [5]  
 
2.3.3 Hodnotový řetězec 
Kterákoliv organizace, jestliže chce přežít a prosperovat, musí mít zákazníky. Ti 
požadují určitou hodnotu výrobků a služeb a tudíž vlastně o této hodnotě rozhodují. 
Hodnota poskytovaná zákazníkům je výsledkem úsilí nejenom výrobce nebo 
poskytovatele služeb, ale i všech, kteří jsou s ním spojeni (dodavatelé, další výrobci        
a dokonce i zákazníci), jedná se tedy o hodnotový řetězec. 
  
Koncepce hodnotového 
poprvé v jeho knize Competitive A
Performance. [12] 
 
Porterův hodnotový řetě
v jednotlivých společnostech a které mají vliv na jejich zisk. 
 
Každá hodnototvorná č
pracovní síly (dělnické a 
a vytváří informační údaje o neúsp
vytvářet funkční aktiva, nap
např. nesplacené účty. [9] 
 
Porterův hodnotový řetě
skupin, a to na činnosti primární a podp
 
Obr. 2: Systém hodnotového 
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řetězce byla zveřejněna v roce 1985 Michaelem Porterem 
dvantage, Creating and Sustaining Superior 
zec charakterizuje a popisuje činnosti, které jsou rozdílné 
[4]  
innost používá ke splnění své funkce zakoupené vstupy, 
řídící) a nějaký druh technologie. Každá činnost také používá 
ěšnosti výrobku. Hodnototvorné činnosti mohou také 
ř. zásoby zboží a účty vydané (pohledávky), nebo pasiva, 
 
zec rozlišuje hodnototvorné činnosti do dvou základních 
ůrné (sekundární). [11] 
řetězce podniku (Pramen:POŠVÁŘ, Z., ERBES, 
 
     
 
2002) 
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Primární činnosti 
 
Řízení vstupních operací 
Řízení vstupních operací zahrnuje logistické procesy, kterými jsou nakládka a doprava 
materiálu do podniku, manipulace s materiálem a jeho skladování, evidence, řízení 
zásob atd.  
Skladování zabezpečuje uskladnění produktů v místech jejich vzniku a mezi místem 
vzniku a jejich spotřeby, přičemž poskytuje managementu informace o stavu, 
podmínkách a rozmístění skladovaných produktů. [13]  
 
Výroba a provoz 
Výroba je transformační proces, při němž dochází k přeměně vstupů na výstupy za 
současného působení vnějších faktorů, jako jsou požadavky na bezpečnost práce, 
spravedlivé pracovní podmínky aj. 
Vstupy představují informace, potřeby pracovníků, technologii, management a pracovní 
sílu, stálá a variabilní aktiva, která jsou relevantní s transformačním procesem 
zahrnujícím systém plánování, zprovoznění a kontroly. Výstupy jsou tvořeny výrobky, 
službami a případně informacemi z poskytovaného poradenství. [6] 
 
Řízení výstupních operací 
Mezi základní procesy, které probíhají při řízení výstupních operací, řadíme zejména 
výstupní kontrolu, balení, uskladnění, expedici a přepravu hotových výrobku [13]  
 
Obal má pro výrobce, prodejce i spotřebitele zcela mimořádný význam, jelikož plní 
čtyři důležité funkce. Jedná se o funkci ochrannou, informační, rozlišovací                     
a  propagační. [2]  
 
Expedice výrobků zahrnuje zabalení a přesun zásilek do dopravního prostředku, 
kontrolu zboží podle objednávky a úpravy skladových záznamů. 
Při volbě mimopodnikové dopravy je třeba se rozhodnout, zda používat vlastní dopravu, 
nebo využívat služeb jiných organizací. [13]  
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Marketing a odbyt 
Marketing se ve svém pojetí výrazně odlišuje od pouhého prodeje zboží. Zatímco prodej 
se snaží přimět zákazníky k nákupu zboží, které podnik již vyrobil, marketing usiluje           
o tom, aby podnik vyráběl zboží, které zákazník požaduje, a to tím, že jeho potřeby             
a přání zjišťuje a že jim přizpůsobuje jak své produkty, tak také jejich cenu, způsob 
prodeje, propagaci, design, balení a další faktory. [2]  
 
Servisní služby 
Servisní služby zahrnují služby poskytované výrobcem všem zákazníkům a řadíme 
mezi ně služby předprodejní, prodejní a poprodejní. [16] Předprodejní služby souvisejí 
většinou se strategií podniku v oblasti servisu a mohou mít zásadní vliv na to, jak 
zákazníci společnost vnímají a je jaká úroveň jejich spokojenosti. Jedná se např.                 
o služby poradenské. Prodejní složky servisu jsou ty služby, které jsou obvykle přímo 
spojovány s pojmem servisní služby, a zahrnují např. výcvik obsluhy atd. Poprodejní 
služby, mezi něž patří dodávání náhradních dílů, provádění záručních a běžných oprav, 
zabezpečují udržování vlastnosti produktu poté, co jej zákazník obdržel. [13]   
 
Podpůrné sekundární činnosti 
Infrastruktura podniku 
Infrastrukturu podniku je účelné v managementu rozlišovat na organizační strukturu 
podniku a organizační strukturu řízení podniku.  
Organizační struktura podniku vytváří rámec pro zabezpečování činnosti podniku. Je 
tvořena vnitropodnikovými organizačními jednotkami, do nichž jsou soustřeďovány 
zdroje a činnosti, týkající se procesů, výrobků, zákazníků apod. 
Organizační struktura řízení podniku je strukturou útvarů řízení, orgánů řízení a řídících 
funkcí a jejich vzájemných vztahů. Jestliže organizační struktura podniku vyjadřuje 
z jakých jednotek je organizace složena, řídící struktura vyjadřuje, které útvary a orgány 
vnitropodnikové jednotky řídí. [11]  
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Řízení pracovních sil 
Proces řízení lidských zdrojů obsahuje devět klíčových součástí, které jsou základem 
pro to, aby organizace udržovala vysoký výkon svých zaměstnanců. Další dvě (uvedení 
na pracovní místo a školení) jsou zaměřeny na trvalé zvyšování a aktualizování znalostí 
a dovedností zaměstnanců. Tři poslední aktivity (řízení výkonů, odměňování                  
a oceňování, rozvoj kariéry) pomáhání organizaci udržovat si kompetentní a vysoce 
výkonné zaměstnance. 
Proces řízení lidských zdrojů je ovlivňován vnějším okolím. Nejdůležitějšími faktory, 
které ovlivňují proces řízení lidských zdrojů, jsou odborové organizace zaměstnanců, 
zákony a vládní instituce. [12]   
 
Technologický rozvoj 
 
Technologický rozvoj sestává z řady činností, které lze zhruba seskupit do úsilí 
zkvalitnit výrobek a snahy zlepšit výrobní postup. [9]  
 
Investice firmy do vhodného typu informační technologie, jako jsou webové stránky pro 
zákazníky a dodavatele, software pro podporu plánování zdrojů aj., usnadňují 
uspokojení zákazníků takovým způsobem, který konkurenti nejsou schopni realizovat. 
[12]  
 
Pokud chce podnik obstát v silné konkurenci na domácím i zahraničním trhu, nezbývá 
mu, než modernizovat také zastaralé výrobní technologie na technologie nové, které 
zajistí vyšší objem a stejnou či vyšší kvalitu. [13]  
 
Obstaravatelská činnost 
 
Obstaravatelská činnost zahrnuje nákup a zásobování. Úkolem oddělení nákupu je 
zajistit výběr dodavatele včetně jeho prověření, vypracovat dodavatelsko-odběratelské 
smlouvy, hledat neustále výhodnější dodavatele a informovat o vývoji a novinkách 
v oblasti nákupu. Oddělení zásobování musí zabezpečit dodávku základního                        
a pomocného materiálu, surovin, polotovarů a výrobků s ohledem na minimalizaci 
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nákladů. Kromě uvedeného se musí postarat o příjem dodávek, uskladnění dodávek                
a jejich kontrolu a výdej dodávek či jejich částí. [13]  
 
Správný hodnotový řetězec je takový, kdy obchodní partneři pracují společně jako tým, 
každý přidává svůj díl k hodnotě celkového procesu (rychlejší montáž, přesnější 
informace, lepší reakce na požadavky zákazníků apod.). Čím je spolupráce mezi 
účastníky řetězce lepší, tím je lepší řešení pro zákazníky a všichni z toho mají určitý 
prospěch. [12]  
2.4 Směry strategického rozvoje 
Je-li vymezena oblast podnikání (popřípadě korigována existující) a uskutečněno 
rozhodnutí o konkurenční podstatě strategie, potom je možno přistoupit k formulaci 
různých strategických alternativ naplnění těchto základních rozhodnutí. Podle 
charakteru dalšího vývoje lze rozlišit následující čtyři základní druhy strategických 
alternativ. [5]  
strategie stability 
strategie expanze 
strategie omezení 
kombinovaná strategie 
 
Strategie stability 
Tato strategie je typická pro podniky nacházející se ve stádiu zralosti svého vývoje nebo 
s trhy a výrobky ve stadiu zralosti z hlediska jejich křivek životního cyklu. Strategie 
stability neznamená nic nedělat. Zejména je možno říci, že existují mnohé podniky, 
které dělají věci dobře a jsou se svými výsledky spokojeny. Sledují pak tedy filosofii: 
„Budeme pokračovat v cestách, jakými jsme úspěšně šli až dosud“. Dále můžeme 
konstatovat, že je tato strategie méně riziková. Podmínky musí být skutečně špatné nebo 
příležitosti tak dobré, aby se podnik rozhodl pro větší riziko a zásadně změnil svoji 
strategii. Shrneme-li, pak lze tvrdit, že strategie stability je vhodná a efektivní, jestliže 
podnik dělá věci dobře, okolí není příliš proměnlivé, vrtkavé a na prosperitě firmy 
zainteresovaní stakeholders jsou s dosavadní strategickou orientací firmy v zásadě 
spokojeni. [5] 
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Strategie expanze 
Je zpravidla využívána podniky, majícími výrobky a trhy ve fázi před stádiem zralosti, 
případně na začátku životního cyklu. Tato strategie většinou vede jednak ke změnám            
v oblasti podnikání (nové výrobky, nové trhy, nové funkce), jednak mnoho podniků 
hledá expanzi ve svých postupech. Tato strategie obvykle předpokládá vyšší investice, 
samozřejmě s vyšší rizikovostí jejich financování, přičemž může vést krátkodobě               
i k nižší efektivitě, může vyvolávat různé rychlé negativní reakce konkurentů atd.         
V nestálých, měnících se oborech strategie stability může znamenat krátkodobý úspěch, 
avšak v dlouhodobém horizontu být zpravidla úspěšná nemůže. Expanze je nezbytná 
pro přežití v podmínkách měnlivého okolí. Můžeme také říci, že expanze je přirozeným 
důsledkem podnikatelské zásady „využití příležitosti“. [5] 
 
Strategie omezení 
Strategie omezení se nejvíce používá tehdy, jestliže výrobky a trhy podniku se nacházejí 
v klesajícím stádiu životního cyklu. Při této strategii podnik může opouštět některé své 
trhy. Pokud jde o strategii omezení v základních aktivitách podniku, potom podnik 
může propouštět část svých zaměstnanců, omezovat vědecko-technický rozvoj, 
marketing apod. Přesto je třeba zdůraznit, že i tato strategie může zlepšit efektivitu 
činnosti podniku, protože těmito kroky může podnik uvolnit finanční prostředky, které 
následně využije ke zlepšení jiných svých činností. 
 
Kombinovaná strategie 
Využívání kombinované strategie je časté jednak u podniků nacházejících se v obdobích 
změn životního cyklu výrobků a trhů, jednak u velkých podniků, majících své vnitřní 
výrobní jednotky, případně strategické obchodní jednotky, v nestejné úrovni                       
a s nestejným potenciálem jejich možného rozvoje. Z hlediska času může být 
kombinování jednotlivých strategií souběžné (simultánní), kdy podnik využívá různé 
strategie pro jednotlivé strategické jednotky anebo sekvenční, charakteristické 
využíváním různých strategických alternativ pro různé budoucí periody). [5] 
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2.5 Další analytické nástroje 
2.5.1 SWOT analýza 
Vzhledem ke skutečnosti, že každá společnost usiluje o udržení se na trhu, je třeba dbát 
na důslednou analýzu vnějšího prostředí vzhledem k vnitřnímu prostředí podniku. 
Situace uvnitř podniku by SWOT analýza představuje situační analýzu, která usnadňuje 
porovnání vnějších hrozeb a příležitostí s vnitrními silnými a slabými stránkami firmy. 
Jejich vyhodnocením pak firma získá jasnější představu o tom, na které oblasti je třeba 
se zaměřit, aby byla schopna odstranit nedostatky a lépe využít svých předností                     
k získání konkurenčních výhod.  Cílem SWOT analýzy je identifikace rozsahu, kterým 
současná strategie organizace a hlavně její silné a slabé stránky podporují schopnost 
úspěšně se vypořádat s hrozbami a příležitostmi ve vnějším prostředí. Přednosti jsou 
pozitivní vnitrní podmínky, které umožňují organizaci získat převahu nad konkurenty. 
Organizační předností je jasná kompetence, zdroj nebo schopnost, která umožňuje firmě 
získat konkurenční výhodu. Muže to být přístup ke kvalitnějším materiálům, dobré 
finanční vztahy, vyspělá technologie, distribuční kanály nebo vyspělý tým top 
manažeru. Nedostatky jsou vnitrní podmínky, které mohou vést k nižší organizační 
výkonnosti. Nedostatkem muže být absence nezbytných zdrojů a schopností. Příležitosti 
jsou současné nebo budoucí podmínky v prostředí, které jsou příznivé současným nebo 
potenciálním výstupům organizace. Příležitosti by mely být posuzovány z hlediska 
dlouhodobého vývoje prostředí a jeho vlivu na organizaci. Hrozby jsou současné nebo 
budoucí podmínky v prostředí, které jsou nepříznivé současným nebo budoucím 
výstupům organizace. Nepříznivé podmínky mohou obsahovat vstup silného konkurenta 
na trh, pokles poctu zákazníku, legislativní změny apod. [17]  
 Na základě zjištěných informací je možné s použitím matice SWOT vytvořit strategie, 
kterými může podnik využít svých silných stránek a příležitostí a eliminovat hrozby             
a slabé stránky.  
SWOT analýza zahrnuje čtyři strategické varianty.  
 
1. SM strategie – jsou strategie využívající silných stránek podniku ke zhodnocení 
příležitostí identifikovaných ve vnějším prostředí. Protože se však kombinace SO 
  
umožňující realizaci těchto strategií vyskytuje v reálném život
kvadrant spíše žádoucí stav, ke kterému podnik sm
2. WO strategie – jsou zam
Častým příkladem je získávání dodate
akvizice, point Ventura nebo náborem kvalifikovaných sil;
3. ST strategie – jsou možné tehdy, je
s ohrožením, např. silné právní odd
kteří ohrožují pozici podniku k
chráněny) ; 
4. WT strategie – jsou obrannými strategiemi zam
stránky a vyhnutí se ohrožení zven
a častými strategiemi jsou fúze, omezení výdaj
 
2.5.2 Porterův model p
Tento model je používá k
podniku. Hodnotí se tyto faktory:
 • konkurenci v odvětví, 
• vyjednávací sílu odběratel
• vyjednávací sílu dodavatel
• hrozbu vstupu nové konkurence,
• hrozbu substitutů. 
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Jednotlivé faktory mohou být dále rozčleněny na dílčí vlivy faktoru. KEŘKOVSKÝ, 
VYKYPĚL [5] uvádějí následující členění dílčích vlivů jednotlivých faktorů:  
 
Konkurenční rivalita v odvětví byla hodnocena pomocí následujících kritérií: 
• počet konkurentů a jejich konkurenceschopnost, 
• růst odvětví, 
• podíl čistého jmění a objemu prodeje – velikost fixních nákladů, 
• diferenciace výrobků a služeb, diferenciace konkurentů, 
• velikost přírůstků při rozšiřování kapacit, 
• intenzita strategického úsilí, 
• náklady odchodu z odvětví, 
• charakter konkurence a její postoj k bussisnes etice, 
• šíře konkurence. 
 
Hrozba vstupu do odvětví byla hodnocena pomocí následujících kritérií: 
• velikost úspor z rozsahu, 
• kapitálová náročnost vstupu do odvětví, 
• přístup k distribučním kanálům, 
• potřeba vlastnit při vstupu do odvětví speciální technologie, know‐how, patenty, 
licence atd., 
• přístup k surovinám, energiím a pracovní síle, 
• schopnost existujících konkurentů snižovat po vstupu nových konkurentů náklady a 
zlepšovat služby, 
• diferenciace výrobků a služeb, loajalita zákazníků existujících konkurentů, 
• vládní politika, 
• vývoj po případném vstupu nové firmy do odvětví. 
 
Vyjednávací síla zákazníků byla hodnocena pomocí následujících kritérií: 
• počet významných zákazníků, 
• význam výrobku nebo služby pro zákazníka, 
• náklady přechodu zákazníka ke konkurenci, 
• hrozba zpětné integrace, 
  
• ziskovost zákazníka. 
Obr. 
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2.5.3 Komponenty analýzy konkurenta
Obr. 
První komponent analýzy konkurenta je 
možní předvídat, zda je každý z
postavením a s finančními výsledky 
pravděpodobná změna strategie a rozhodnosti, s
kroky jiných firem. Druhým d
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společnostech v něm. Př
a jak reaguje na vývoj událostí. T
strategii každého z konkurent
vždy existuje v jedné č
konkurenta je posledním diagnostickým krokem p
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5: Komponenty analýzy konkurenta 
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cíle, předpoklady a současná strategie budou ovlivňovat pravděpodobnost, načasování, 
povahu a intenzitu jeho reakcí. [9]   
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3 Analýza problémů a současná situace 
3.1 Představení společnosti ABC, a.s. 
Akciová společnost ABC je střední firma s dlouholetou tradicí zaměřená na prodej 
nákladních vozidel XY a výrobu užitkových nástaveb automobilů v provedení 
pro převoz pečiva, nábytku, potravin, oděvů a dalších provedení, např. na kompletaci 
pojízdných dílen, pošt, prodejen potravin, přepravníků osob a měřících vozů. Mezi další 
činnosti patří servis vozidel XY, prodej náhradních dílů, půjčování nákladních vozidel 
XY, provozování autobazaru, autolakovny a lisovny. Společnost také pronajímá volné 
prostory, prodává naftu, nabízí pneuservis, mytí automobilů a práci vysokozdvižným 
vozíkem. 
Historie značky XY spadá až do roku 1919, kde byla nedílnou součástí 
československého strojírenství, během válečného období spíše zaměřená na leteckou 
výrobu. Teprve v roce 1992 byla značka zapojena do automobilového průmyslu. 
Transformační a privatizační procesy přinesly společnosti nový název. Současný název 
společnosti vznikl teprve v roce 2004, kdy se z KLM a.s. stala ABC a.s. 
ABC a.s. jako první v České republice získala Velký svářečský průkaz opravňující ke 
svařování a výrobě ocelových konstrukcí, které mohou být dodávány do všech zemí 
EU. Zabezpečování kvality produktů ABC a.s. je řešeno systémem řízení kvality 
realizovaného podle požadavků normy ISO 9001:2000.  
Hlavní provozní a poprodejní programy 
• Výroba skříňových i speciálních nástaveb na všechna užitková vozidla a podvozky  
do celkové hmotnosti 12,5 tuny. 
• Výroba všech typů valníků na užitková vozidla a podvozky do hmotnosti 12,5 
tuny. 
• Generální opravy a úpravy skříňových nástaveb na užitková vozidla.  
• Výroba kontejnerových nástaveb.  
• Výroba 3- stranných sklápěčů.  
• Veškeré lakýrnické práce prováděné barvami STANDOX a DUPONT. 
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• Výroba ocelových konstrukcí, svářečské a zámečnické práce.  
• Servis nákladních automobilů XY a XZ. 
• Řezání vodním paprskem 
Vedlejší provozní a poprodejní programy 
• Pronájem volných ploch v areálu. 
• Bazar užitkových vozidel. 
• Prodej náhradních dílů, zásob. 
• Pneuservis, prodej pneumatik. 
• Práce vysokozdvižným vozíkem. 
• Mytí vozidel WAP. 
Informace o některých hlavních prodejních programech 
 
Veškeré lakýrnické práce prováděné barvami STANDOX a DUPONT  
ABC a.s. provádí lakování kabin nákladních automobilů, valníků, nástaveb a drobných 
oprav. Dále lakují autobusy, přívěsy, návěsy i osobní automobily. Lakování se provádí 
v lakovacích a sušících boxech, které splňují veškeré ekologické požadavky EU. 
ABC a.s. Podnik se pyšní jednou z největších lakovacích linek v Brně. Vzhledem 
k ekonomické situaci na trhu a změnou poptávky, stroje jsou nuceny být využívány 
k lakování průmyslových výrobků, na nichž není zařízení určeno ani stavěno.  
 
Výroba ocelových konstrukcí, svářečské a zámečnické práce 
Ve společnosti se vyrábí ocelové konstrukce dle DIN 18800-7 třídy D, ČSN 732601 sk. 
"B", svářečské a zámečnické práce. Svařování materiálů S235, S275 a S355 dle ČSN 
EN 10025-2 (tř. 1.1 dle CR ISO 15608), nerezavějící oceli (tř.8.1 dle CRI SO 15608), 
proces svařování -135, 141. Pro podrobnější informace, provádí se svařování MIG, TIG, 
nerezového materiálu a AL materiálu. V oblasti svařování ABC a.s. vlastní 2 průkazy 
způsobilosti. V roce 2002 byl společnosti udělen "Velký průkaz způsobilosti" dle 
normy DIN 18800-7 včetně EN 3834-2, který ji opravňuje dodávat svařované ocelové 
konstrukce do zemí EU. Koncem roku 2005 byl společnosti udělen "Velký průkaz 
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způsobilosti" dle normy ČSN 732601-Z2, který ji opravňuje vyrábět svařované ocelové 
konstrukce pro tuzemsko. 
Všichni zaměstnaní svářeči mají platné osvědčení dle normy ČSN EN 287-1 pro 
svařování oceli, svařování metodou MAG - materiály třídy 1.1 (S235,S275 a S355)            
a metodou TIG - materiály třídy 8.1 (nerezové oceli). 
Servis nákladních automobilů XY a XZ 
Servisní středisko pro své zákazníky zajišťuje záruční a pozáruční opravy všech typů 
nákladních automobilů značky XY a XZ. ABC a.s. v rámci servisu provádí širokou 
škálu činností: 
•  seřizování geometrie řídící nápravy  
• test řídící nápravy (kontrola vůlí)  
• přípravu vozidla na STK s provedením STK  
• veškeré klempířské práce včetně lakování  
• montáž a ověřování tachografů 
• montáž autorádií, alarmů, imobilizérů, zámků řazení  
• generální opravy nápravnic A60-80  
• servis klimatizací na všechna vozidla včetně autobusů  
• montáže a servis kontejnerových mechanismů CTS Okřínek – do nosnosti 20 tun  
• montáže hydraulických jeřábů (FASSI, PALFINGER, atd.)  
• odtahová služba 
• Montáž, aktivace a ověřování tachografů STONERIDGE ELECTRONICS  
• NOVINKA! Diagnostika, opravy a generální opravy motorů Cummins 
Velmi kladně hodnotím možnost využít služeb odtahové služby i o víkendech. Za určitý 
poplatek je možnost jakýchkoliv servisních oprav právě během víkendových dnů a 
státních svátků. 
Řezání vodním paprskem 
Společnost provádí řezání materiálu vysokotlakým vodním paprskem od síly 0,1 mm až 
do 160 mm: Zaměřuje se na klasický ocelový materiál třídy 11 až 17, papír, sklo, kůži, 
žulu, mramor, keramiku, textilii, hliník, dural, měď, korek, grafit, klingerit a gumu. 
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Dělníci stále používají již zastaralý způsob řezání vodním paprskem. Jedná se o přežitý 
způsob řezání vyznačující se špatnou kvalitou řezu a nekonkurenčností. 
3.2 Řídící struktura 
Jelikož se má diplomová práce bude zabývat hlavně výrobní částí podniku a s ní 
spojeným servisem, pro představu umístění výroby v podnikové hierarchii je možné 
nahlédnout na vzhled řídící struktury, viz níže. Celé výrobní středisko se v podnikové 
hierarchii vyskytuje nejníže, na stejné úrovni jako obchodní středisko 
zprostředkovávající prodej. Výrobní středisko musí dbát příkazům generálního ředitele, 
zástupcům ekonomického, zakázkového a cenového oddělení. Výroba je taktéž 
podřízena představiteli vedení pro kvalitu, metrologovi, kontroloru kvality 
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Řídící struktura 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 6: Řídící struktura společnosti ABC a.s.  
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3.3 Strategický cíl 
Před samotnou analýzou nastíním, jakým směrem se má práce ubírat. Navržený cíl 
práce musí být v souladu se strategickým cílem společnosti. Tím je zlepšení a posílení 
postavení na trhu. Jeho dosažení, zhodnocení vč. splnění požadavků SMART bude 
součástí navrhovaného řešení. 
3.4 Analýza vnitřního prostředí 
3.4.1 Porterův hodnotový řetězec 
Společnost se zaměřuje společně s výrobou nástaveb i na nákup a prodej vozů                 
a nástaveb, servis nákladních automobilů, tváření plechů a řezání vodním paprskem. 
Vzhledem k faktu, že 90 % všech hlavních činností podniku souvisí s výrobou nástaveb 
a službami s tím spojené, analýza Porterova hodnotového řetězce a následné 
vyvozování konkurenční výhody a strategie bude zaměřena výhradně na tuto oblast.  
Primární činnosti: 
a) Společnost má svého stálého dodavatele materiálu, na kterého je ale každoročně 
vypisováno výběrové řízení. Vzhledem ke skutečnosti, že téměř každá firma usiluje      
o co nejnižší náklady na jednotku vstupu, pořizovací cena materiálu by měla být co 
nejnižší.  Kritériem k přijetí nabídky dodavatelů je nejnižší cena. Dodavatel jako takový 
musí prvně projít kontrolou, aby byla zabezpečena odpovídající kvalita materiálu. 
Zabezpečování kvality produktů ABC a.s. je řešeno systémem řízení kvality 
realizovaného podle požadavků normy ISO 9001:2000.  Pokud mají dodavatelé ISO, 
kontrola kvality je lehká, řeší se formality jako způsob skladování. Má-li už dodavatel 
novou normu ISO 9001:2008, požadavky na kvalitu jsou mnohem tvrdší, čemuž 
odpovídá i následná kontrola. Delší proces nastává, pokud se dodavatel systémem ISO 
neřídí. Musí se provést tzv. certifikace, kde se zjišťuje osoba odpovědná za kvalitu, 
skladování materiálu (každý druh vyžaduje jiné podmínky). Naskladnění i vyskladnění 
se zaznamenává do informačního systému. 
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b) Je nutné podotknout, že každá zakázka v ABC a.s. má charakter individuální zakázky 
lišící se velikostí, náročností, požadavky apod. Tato problematika bude podrobněji 
analyzována později. Velice důležitou části celé výroby jsou přípravné práce jako 
řezání, krácení atd., které probíhají v různě od sebe vzdálených místech areálu 
společnosti. Délka a náročnost přípravných prací se zakázka od zakázky liší. Všechny 
připravené kusy materiálu se dopraví na místo, kde pokračuje celá výrobní část. 
Neustále se kontroluje kvalita na vstupu i na výstupu. Kromě kontroly kvality probíhá   
i formální překontrolování zakázky a fyzická kontrola. 
c) Hotový výrobek, v našem případě různé typy nástaveb, skříní, valníků apod. se zabalí 
a předá zákazníkovi. Snahou ABC a.s. uskutečnit předávku přímo v závodě. V případě 
jednodušších zakázek je možné hotový výrobek zákazníkovi doručit vozy, které 
společnost vlastní, anebo využít služeb nějakého dopravce. U zakázek složitějšího 
charakteru se upřednostňuje předání výrobku přímo v podniku. Po revizi často dochází 
k různým dodělávkám dle žádosti zákazníka. Přesun výrobku k zákazníkovi by byl 
příliš nákladný, zvláště v případě, že by byla nějaká reklamace či další požadavky, které 
jsou nutné provést. 
d) Marketingový mix  
Produkt 
• Výroba skříňové i speciálních nástavby na všechna užitková vozidla a podvozky 
do celkové hmotnosti 12,5 tuny  
• všechny typy valníků na všechna užitková vozidla a podvozky do celkové 
hmotnosti 12,5 tuny 
• kontejnerové nástavby 
• 3- stranné sklápěče 
• Ocelové konstrukce 
Cena 
Zakázkové oddělení posoudí charakter zakázky a možnosti jejího provedení. Cenové 
oddělení potom udělá návrh ceny. Vzhledem k jedinečnosti zakázek, cena se pokaždé 
 40 
 
liší. Zvláště v období ekonomické recese není nutné držet se nižších částek, než které by 
byly požadovány za normálních okolností. Případné množstevní slevy apod. jsou na 
individuální dohodě mezi zákazníkem a společností. Tvorba ceny se monitoruje 
v informačním systému. 
Propagace 
 ABC a.s. je pravidelným účastníkem BVV, kde každoročně vystavuje své výrobky        
a poskytované služby. K samozřejmostem patří webové stránky, které nejen obsahují 
hledané informace. Grafická stránka je natolik vydařená, že svými tematickými 
kreslenými animacemi nutí k proklikání všech záložek, tedy všeho, co je na stránkách 
možné vidět. Mnohé zákazníky zajímá zákulisí celého výrobního procesu. Společnost 
proto jednou do roka pořádá tzv. den otevřených dveří, kde je možné shlédnout areál, 
dílny apod. Jelikož public relation nabývá na důležitosti, kontakt s veřejností tímto 
způsobem je velmi dobrým krokem. Součástí prezentace společnosti a jejího 
zviditelnění jsou reklamy v časopisech, odborných periodikách a serverech. ABC a.s. je 
také nadšeným sponzorem mnoha sportovních aktivit v Jihomoravském kraji, např. 
podpora Dukly Brno. 
ABC a.s. v rámci propagace používá strategii tahu, tzv. Pull strategii, kdy zákazníci 
sami vyžadují určité zboží. Je to dáno neustále se rozvíjející technologií a pokrokem 
v téměř všech oblastech průmyslu. Velkou roli hraje vliv reklamy a kladných referencí. 
V případě této společnosti i charakter zakázek. 
Distribuce 
Společnost používá vlastní vozidla nebo využívá služeb dopravců. Více je tato 
problematika rozebrána v bodě c). 
e) Program zvaný Servis nákladních automobilů zajišťuje pro své zákazníky záruční 
pozáruční opravy všech typů nákladních automobilů značky XY a XZ. V případě 
nepojízdnosti vozidla nebo mimo pracovní dobu má středisko k dispozici od dubna 
2001 non-stop odtahovou a servisní asistenční službu čekající na mobilním telefonu      
a do 30 minut připravenou k výjezdu. Odtahové vozidlo má speciálně vyvinutou 
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nástavbu, která je kombinací skříně a valníku. Ve skříni je umístěna dílna, s veškerým 
nutným vybavením k provádění oprav, včetně nejpotřebnějších náhradních dílů. 
Společnost také provádí generální opravy a úpravy skříňových nástaveb na užitková 
vozidla. Také poskytuje veškeré lakýrnické práce prováděné barvami STANDOX         
a DUPONT. Vzhledem k charakteru zakázek, jsou poskytovány i zámečnické                
a svářečské práce. Navíc ABC a.s. prodává náhradní díly a zásoby, poskytuje 
pneuservis, prodává pneumatiky a myje vozidla s použitím WAP. Je vidět, že oblast 
servisu je značně rozvinutá a komplexní. V každé činnosti je potřeba zpětné vazby, 
proto i v rámci poskytování služeb se společnost zajímá o spokojenost zákazníka. 
Podpůrné činnosti 
f) Co se týče správy areálu, je najata externí firma, která správu zajišťuje. Stará se          
o odjezdy a příjezdy vozidel do areálu, obstarává ochranu objektu, stará se o vyúčtování 
energií a jiných režijních nákladů. Pro ABC a.s. je externí firma ulehčením, více energie 
tak mohou věnovat věcem podstatnějším. 
g) Vývoj a výzkum ve společnosti probíhá, ale ne v pravém slova smyslu, jak bývají 
tyto dva pojmy chápány. Je to vzhledem k jedinečnosti zakázek, které jsou náročné na 
přípravu a vyžadují složité technologické postupy apod. ABC a.s. pouze usiluje o vývoj 
nových materiálů a následné užití, vývoj nových typů nástaveb apod. Jak je již patrno, 
automatizace není možná. Firma se snaží o nakoupení nových technologií, které by 
redukovaly dobu práce. To by následně snížilo výslednou cenu výrobku. V podniku 
tohoto typu nelze snížit režie, jedinou cestou tedy zůstávají nové technologie, které je 
možné zakoupit. 
 
h) Vedení podniku upřednostňuje pro všechny zaměstnance uplatňování smluvní mzdy 
s podílovou prémií. Při určování výše každé složky mzdy pro jednotlivé zaměstnance 
přihlíží k jejich podílu na plnění úkolů kolektivu a tvorbě mzdových prostředků.  
Při stanovování smluvní mzdy se posuzuje míra složitosti, psychické náročnosti, fyzické 
namáhavosti a odpovědnosti práce vykonávané zaměstnancem. Podílová prémie-
odměna je do výše 55 % součtu tarifních mezd ročně. Forma časové mzdy s podílovou 
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prémií (hodinová i měsíční) se uplatňuje u zaměstnanců, kteří nemají uzavřenou 
smlouvu o mzdě s podílovou prémií, přičemž hodinová se uplatňuje u dělníků                 
a pomocných odborných pracovníků a měsíční u technicko-hospodářských pracovníků. 
Společnost poskytuje zaměstnancům značné benefity. Jedním z nich je penzijní 
připojištění, kdy zaměstnavatel přispívá až 3 %. Dalšími jsou potom příspěvek na 
kapitálové životní pojištění, na rekreaci, a to dle délky práce v podniku až do 17 tis Kč 
ročně. Zaměstnavatel poskytuje 1 týden prodloužené dovolené. V rámci stravování je 
zaměstnancovi proplaceno 55 % ceny stravenky. Vždy rok dopředu je v ISO 
vypracován plán školení zaměstnanců. Probíhají povinná školení typu bezpečnostních. 
Společnost dělá školení pro své odborníky, obchodníky apod. Účetní a jim podobná 
zaměstnání jsou posílána na externí školení vzhledem k měnícím se zákonům, 
standardům nebo předpisům. Určitou dobu po ukončení školení probíhá vyhodnocení, 
kdy je zaměstnanec znovu proškolen, aby se zjistilo, jestli to mělo nějaký přínos. 
i) Hlavním zdrojem financování jsou odpisy. Společnost má mnohé provozní a 
investiční úvěry nutné k zafinancování společnosti. Firma je spolehlivým partnerem 
hlavně díky velikosti majetku, kterým ručí. Používají se i termínované vklady 
s výhodnějším úročením. Jelikož ABC a.s. spolupracuje se státy EU, používá Euro účty, 
které jsou výborným ekonomickým nástrojem pro tvorbu kursového zisku. Firma může 
monitorovat situaci a vývoj kursu a značně tak ovlivňovat výši zisku. 
ABC a.s. vzhledem k certifikátům a spolupráci s EU používá mezinárodního účetního 
standardu.  
3.4.2 Konkurenční výhody 
Z výše zpracovaných primárních a podpůrných činností lze vyvodit hlavní schopnosti 
firmy, které slouží pro stanovování konkurenční výhody. Na základě Porterova 
hodnotového řetězce a rozhovoru s vedením firmy byly stanoveny tyto 3 konkurenční 
výhody: 
1. Množství certifikátů 
ABC a.s. jako první v České republice získala Velký svářečský průkaz opravňující ke 
svařování a výrobě ocelových konstrukcí, které mohou být dodávány do všech zemí 
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EU. Svářečské průkazy tedy má jak pro Českou republiku, ale spolupracovat může 
s celou EU. Podnik vlastní i německý svářečský certifikát pro stavební průmysl, kde 
musí být dodrženy ty nejtvrdší standardy.  
2. Komplexnost dodávky 
Velkou konkurenční výhodou oproti malým podnikatelům je komplexnost dodávky. 
Dříve muselo být vynaloženo mnoho peněz a energie, aby byl dokončen výrobek, který 
musí projít pod rukama více druhů řemeslníků. ABC a.s. poskytuje od výkresové 
dokumentace přes konstrukci, sváření, lakování, balení atd. 
3. Velikost majetku k ručení 
V dnešní době velkých ekonomických i finančních nejistot je konkurenční výhodou 
množství majetku, kterým firma ručí. ABC a.s. se tak stává velmi spolehlivých 
partnerem z krátkodobého i dlouhodobého hlediska.  
3.4.3 Cíl společnosti 
Společnost jednoznačně usiluje o dosažení zisku a trvalého rozvoje. Rozpracované mise 
ani vize podnik nemá. 
3.4.4 Generická strategie 
Porterův hodnotový řetězec umožňuje kromě stanovení konkurenční výhody i určení 
generické strategie. Vzhledem k evidentně vysokým nákladům nelze, aby se společnost 
zaměřila pouze na strategii nejnižších nákladů. Dosáhla by tak velmi malého zisku. 
Charakter individuálních zakázek ani neumožňuje mít fixně stanovenou cenu na 
nejnižší možné hranici. Úspory z rozsahu, a tedy možnost nastavení nižší ceny, není 
vzhledem k charakteru zakázek možný. Na druhou stranu pokud by se podnik zaměřil 
pouze na diferenciaci produktu, mohl by se dostat do ohrožení hlavně v době 
ekonomické krize, kdy zákazník vyžaduje co nejnižší cenu. Je tedy nasnadě, že ABC 
a.s. používá kombinaci strategií obou, tedy nejnižších nákladů i diferenciace.  Usiluje     
o kvalitu a jakost, což je zajištěno systémem ISO a řízením kvality. Poskytování oprav   
a údržby, bezvadné provedení, spolehlivost, to jsou prvky, na které se podnik zaměřuje. 
Vezmeme-li v úvahu současnou ekonomickou recesi, není za daných podmínek možno 
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dosahovat vysoké kvality za co nejnižší cenu. Výroba není zisková, ale udržuje se 
v takové míře, aby byla schopna pokrýt režijní náklady a celkově, aby společnost 
zůstala v chodu, aniž by se dostávala do ztrát. Pakliže má být cena v době recese 
udržena na nejnižší možné úrovni, kvalita se musí přizpůsobit. V praxi to znamená 
snížení ceny na úkor kvality. Je třeba mít na paměti, že společnost se řídí systémem ISO 
a kvalita produktu nemůže jít za danou hranici. 
3.4.5 Finanční situace 
Tab. 2: Ukazatelé likvidity 
Likvidita 2006 2007 2008 
Běžná 1,38 1,52 1,25 
Pohotová 0,94 1,0 0,72 
Okamžitá 0,23 0,31 0,29 
Zdroj: vlastní výpočty 
Ukazatelé likvidity hodnotí schopnost podniku dostát svým závazkům. Porovnávají se 
závazky podniku k jeho disponibilním prostředkům. Běžná likvidita vypovídá o tom, 
jak by byl podnik schopen uspokojit své věřitele, kdyby proměnil všechna svá oběžná 
aktiva v hotovost. ABC a.s. se pohybuje lehce pod průměrem, tzn. nebyla by schopna 
dostát závazkům v krátkodobém horizontu. Ukazatel nebere v úvahu strukturu oběžných 
aktiv z hlediska likvidnosti, takže není tak vypovídající. Použití následujícího ukazatele 
je vhodnější. Ideální rozmezí pro pohotovou likviditu je poměr čitatele a jmenovatele 
1:1, příp. 1,5:1. Takových hodnot podnik splňuje pouze v roce 2007. S přicházející 
ekonomickou krizí je patrné, že ABC a.s. není schopna dostát svým závazkům, aniž by 
musela prodat část zásob. Značný objem oběžných aktiv vázaný ve formě pohotových 
prostředků nepřináší úrok. Nadměrná výše oběžných aktiv vede k neproduktivnímu 
využívání do podniku vložených prostředků, a tak nepříznivě ovlivňuje celkovou 
výnosnost vložených prostředků. Porovnáme-li oba dva výše zmíněné ukazatele, je 
zřejmé, že v podniku je velké množství zásob na skladě. Do velké míry je to způsobeno 
povahou zakázek a nutnosti materiál mít. Posledním ukazatelem je okamžitá likvidita. 
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Rozmezí, ve kterém se pohybuje, je daleko od amerického standardu 0,9-1,1. Pro oblast 
průmyslu považovaná hodnota 0,2 za optimální, což společnost splňuje.  
Tab. 3: Ukazatelé rentability 
Rentabilita 2006 2007 2008 
ROE 3,7 3,2 1,6 
ROA 3,0 2,6 1,1 
ROCE 4,2 3,5 1,3 
ROS 31,5 22,0 10,6 
ROC 8,7 7,4 3,6 
Zdroj: vlastní výpočty 
 
Rentabilita je měřítkem podniku vytvářet nové zdroje, dosahovat zisku použitím 
investovaného kapitálu. Jsou měřítkem efektivnosti podniku. Rentabilita vlastního 
kapitálu (ROE) zjišťuje, zda kapitál přináší dostatečný výnos, a zda je kapitál využíván 
s intenzitou odpovídající investičnímu riziku. Klesající trend je patrný i v tomto případě. 
Podnik nedosahuje úžasných výsledku, nicméně stále generuje zisk. Rentabilita 
celkového kapitálu (ROA) je-li rentabilita nižší, než je průměrná úroková míra placená 
bankám z úvěrů, znamená to, že aktiva firmy nejsou schopna vyprodukovat tolik, kolik 
vyžadují splátky z úvěrů, a bankovní úvěry se pak stávají pro firmu nebezpečné. Pokud 
je rentabilita vyšší je dobré mít co nejvíce úvěrů, protože působí jako nástroj růstu. 
V roce 2008 se rentabilita značně snížila. Nízký ukazatel ROA a vysoký podíl aktiv 
nasvědčuje, že se jedná o kapitálově intenzivní podnik. Vhodné je hodnotu ROE a ROA 
porovnat. ROE je v tomto případě vyšší, což svědčí o faktu, že finanční závazky 
pomáhají generovat zisk (anebo o něco málo více, než stačí na pokrytí výdajů spojeným 
s úvěrem. Ukazatel ROCE definuje rentabilitu dlouhodobého investičního kapitálu. 
Nižšího hodnoty mohou být způsobeny vlastnictvím velkého množství půdy, které není 
zastavěné a je nákladné. Ukazatel výrazně poklesl v roce, kdy se začala stavět nová 
hala. Nebylo proto dosaženo takového zisku. Rentability tržeb (ROS) představuje 
schopnost podniku dosahovat zisku při dané úrovni tržeb. Ukazatel slouží pro zjištění 
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ziskové marže. S přicházející krizí je vidět velký pokles marže. Zákazníci tlačí na výši 
ceny a podnik je nucen vyrábět a prodávat s nižším ziskem. Čím nižší je hodnota 
ukazatele rentability nákladů (ROC), tím lepší výsledky hospodaření podnik vykazuje, 
protože 1 Kč tržeb byl schopen vytvořit s menšími náklady. Je vidět, že každým rokem 
firma snižuje náklady na jednotku tržby. Při podrobnějším ohledání výkazu zisku a ztrát 
je patrná ztrátovost výroby. I když podnik jako takový není ztrátový, tato část podniku 
ano. I když analýza ukazuje, že rentability nedosahují katastrofálních hodnot, výkazy 
ukazují jasný problém. 
Tab. 4: Ukazatelé zadluženosti 
Zadluženost 2006 2007 2008 
Vlastního kapitálu 23,4 % 22,5 % 52,6 % 
Úrokové krytí 6,8 7,3 2,4 
Míra celkové 
zadluženosti 
18,9 % 18,4 % 34,5 % 
Míra 
samofinancování 
81,6 % 81 % 65,5 % 
Zdroj: vlastní výpočty 
V reálné ekonomice nepřichází u velkých podniků v úvahu, aby podnik financoval 
veškerá svá aktiva z vlastního, anebo pouze z cizího kapitálu. Použití výhradně 
vlastního kapitálu totiž jednoznačně s sebou přináší snížení celkové výnosnosti 
vloženého kapitálu. Na základě úrokového krytí firma zjišťuje, zda je pro ni dluhové 
zatížení únosné. Jinými slovy, ukazatel informuje o tom, kolikrát převyšuje zisk placené 
úroky. Měl by se pohybovat nad hranici 3. To se dařilo do roku 2007. Mezi léty 2007    
a 2008 došlo k výraznému propadu.  Hodnota celkové zadluženosti v roce 2008 vzrostla 
a dosáhla 34,5 %. Obecně platí, že čím vyšší je hodnota tohoto ukazatele, tím vyšší je 
zadluženost celkového majetku podniku a tím vyšší riziko věřitelů, že jejich dluh 
nebude splacen. Míra samofinancování se používá pro hodnocení hospodářské 
i finanční stability podniku a bývá spolu s ukazateli platební schopnosti považována za 
nejvýznamnější ukazatel celkové finanční situace podniku. Opět je zde vidět že 
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s nástupem krize bylo potřeba zvýšit poměr cizích zdrojů. Zadluženost vlastního 
kapitálu tak dosáhla v roce 2008 52,6 %. 
Tab. 5: Ukazatele aktivity 
Aktivita 2006 2007 2008 
Obrat celkového 
kapitálu 
0,10 0,12 0,11 
Obrat stálého 
majetku 
0,11 0,14 0,11 
Obrat zásob 2,11 2,33 2,37 
Obrat pohledávek 1,41 1,90 3,07 
Doba obratu zásob 173 157 154 
Doba obratu 
pohledávek 
258 191 119 
Zdroj: vlastní výpočty (Pozn: Použit standard rok= 365 dní) 
Ukazatele jsou označované též jako ukazatele obratovosti nebo vázanosti kapitálu, měří, 
jak efektivně podnik hospodaří se svými aktivy. Má-li jich více než je účelné, vznikají 
zbytečné náklady a tím i nízký zisk. Má-li jich málo, přichází o tržby, které by mohl 
získat. Ukazuje, jak se zhodnocují stálá i oběžná aktiva ve výrobní činnosti podniku bez 
ohledu na zdroje krytí těchto aktiv. Hodnoty v letech se téměř nemění a vypovídají        
o skutečnosti, že celkový kapitál i stálá aktiva se obrátí méně než jednou za rok. 
Hodnota je velmi nízká. Obrat zásob vypovídá o tom, kolikrát za rok se zásoby přemění 
v ostatní formy oběžného majetku až po opětovný nákup zásob. K takovéto přeměně 
dochází cca 2x za rok. Doba obratu zásob udává, jak dlouho jsou oběžná aktiva vázána 
ve formě zásob. Ukazuje tedy intenzitu využití zásob. Je vidět, že doba obratu zásob já 
klesající trend, ale stále je to 154 dní. Obrat pohledávek udává počet obrátek, tedy 
transformace pohledávek v hotové peníze. Čím rychlejší je obrat pohledávek, tím 
rychleji podnik inkasuje své pohledávky a získané peníze může použít na další potřeby 
podniku. V roce 2008 se překvapivě platební morálka dlužníků výrazně zlepšila. Doba 
obratu 258 dní v roce 2006 se posunula v roce 2008 na 119 dní [26]. Počet oběžných 
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prostředků napovídá o tom, že by podnik mohl lépe využít prostředků, které vlastní 
učinit nějakou investici. Pravdou zůstává, že peníze v podobě oběžných, likvidních 
prostředků, jsou nevyužité a nepřinášejí zisk. Z každé Kč lze vygenerovat zisk 
proporcionálně vyšší. Možnosti využití prostředků a investice budou rozebrány později. 
Ukazatelé zadluženosti poukazují na krizovou hodnotu. Zadlužení pohybující se okolo 
50% značí mnoho úvěrů. Firma by měla začít zvyšovat ziskovost, aby začala splácet 
všechny dluhy. Bez správné platební morálky a snížení zadlužení není možno žádat       
o další finance na nové projekty, které by v budoucnu mohly být uskutečněny. 
Problematika zásob již byla zmíněna. Podnik své zásoby potřebuje, protože nikdy neví, 
jak velké zakázky přijdou. V téhle oblasti dle mého názoru nejde nic udělat. Platební 
morálka dlužníků se v roce 2008 zlepšila. I když nejsou dostupné nejnovější výsledky, 
odhaduji opětovné snížení morálky vzhledem k ekonomické situaci ve světě.   
3.5 Analýza vnějšího prostředí 
Analýza vnějšího prostředí se skládá ze dvou částí, a to makroprostředí a oborového 
prostředí. Obě dvě tyto části se dále dělí. Součástí makroprostředí je PESTE analýza, 
která zahrnuje faktory z politického, ekonomického, sociálního, technologického           
a ekologického prostředí. V rámci oborového prostředí je zpracován Porterův diamant 
pěti konkurenčních sil. 
3.5.1 Obecné informace o Jihomoravském kraji 
Jihomoravský kraj o rozloze 719 555 ha se nachází v jihovýchodní části České 
republiky při hranicích s  Rakouskem a Slovenskem. Kraj má cca 1,14 mil. obyvatel, 
k roku 2010 potom 673 obcí, 49 měst a 7 okresů. Průměrná mzda činila ve 3. Čtvrtletí 
roku 2009 21 869 Kč, což je o pouhých 649 Kč (2,97 %) více než ve stejném období 
roku 2008. I když Jihomoravský kraj značně zaostává za hl. městem Prahou, kde 
průměrná mzda k 3. čtvrtletí roku 2009 činila 29 077 Kč, i tak je v celkovém hodnocení 
jako čtvrtý region s nejvyšší průměrnou mzdou v ČR. V prosinci 2009 se kraj potýkal 
s celkem vysokou mírou nezaměstnanosti, a to 10,59 %. [19] 
Centrem kraje je druhé největší město České republiky Brno, které je významným 
střediskem justice, ekonomickým a správním centrem, městem univerzit a veletržním 
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centrem střední Evropy s dlouholetou tradicí pořádání veletrhů, za nimiž ročně přijíždí 
přes jeden milión lidí z celého světa. 
Výhodou kraje je vynikající dopravní dostupnost a strategická poloha na křižovatce 
transevropských silničních a železničních dálkových tras, které jsou důležitými tepnami 
spojujícími západní Evropu s východní a severní s jižní. Jihomoravský kraj patří 
k regionům s výrazným ekonomickým potenciálem. Zejména v posledních letech roste 
počet podnikatelských subjektů v oblasti počítačové technologie, telekomunikací, 
vývoje softwaru a ostatních hi-tech oborů. Na nadprůměrné vzdělanostní úrovni 
obyvatel v kraji má podíl kvalitní systém vysokého školství. 
3.5.2 PESTE analýza 
• Politicko-právní faktory 
I když je Česká republika demokratickým státem, někdy se stává až příliš svobodnou, 
což zapříčiňuje velký chaos ve vládě a její celkovou nestabilitu. Situace ve vládě 
v současné době je vážná a napjatá. Nerespektuje se opozice a síla jejího mandátu. 
Velké problémy jsou celkově v soudnictví, kde proces trvá někdy i několik let. Soudců 
je málo, administrativy mnoho. Zákony se často mění, což znesnadňuje a zpomaluje 
práci soudců. Země je taktéž nechvalně známá mírou korupce, i když tento trend není 
tak výrazný jako v jiných státech EU, má velký efekt na celou politickou situaci. 
Příkladem může být nedávný skandál na plzeňské Právní Universitě, který byl 
odstartován zmizením disertačních i diplomových prací některých předních politiků 
české scény. Kauza se rozrůstala, případů byly objeveny desítky. Bylo zjištěno, že 
mnozí právníci v České republice se možná pyšní tzv. turbo-tituly získanými během 
dvou měsíců či dvou let. Kauza stále podléhá vyšetřování. Celkově to ale velmi 
ovlivňuje dění na politické scéně, následně pak na všechny další subjekty. 
Velké změny každoročně probíhají v rámci daňového systému. V roce 2010 zákon        
o dani z přidané hodnoty přináší změny v sazbě daně. Základní sazba bude ve výši 20 % 
a snížená sazba bude činit 10 %. Jak tomu bylo v roce 2009, základem daně z příjmů 
fyzických osob je nadále superhrubá mzda, nezměnila se dokonce ani sazba daně. 
• Ekonomické faktory 
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Pro každý podnikatelský subjekt je potřeba sledovat dění v jeho makroprostředí. Tento 
vývoj je sledován pomocí makroekonomických ukazatelů. Významně ovlivňují 
strukturu celého hospodářství. Stát působí na rozhodování ve společnosti především 
prostřednictvím monetární a fiskální politiky. Mezi významné faktory ekonomického 
prostředí patří HDP, inflace, nezaměstnanost, vývoj mezd a cen energií apod.. Jak už 
bylo mnohokrát zmíněno v práci, hospodářský cyklus má velký vliv na situaci a vývoj 
na trhu. Každé odvětví reaguje na změnu ekonomické situace jinak. Podle Hospodářské 
komory České republiky je zpracovatelský průmysl, tedy především textilní, 
strojírenský a chemický průmysl, doprava a spoje a zemědělství odvětvími, která 
nejhůře pocítila probíhající světovou ekonomickou krizi. Naopak nejméně postiženými 
odvětvími jsou veřejná správa a výroba a rozvod elektřiny. [22] Jak je patrné, výroba 
nástaveb je náchylnější na změny hospodářského cyklu. Velký význam na stabilitu trhu 
má i HDP resp. jeho vývoj. Recese se promítla na české ekonomice i v tomto směru, 
kdy pokles HDP je značný. Oproti roku 2007 je propad 10,4 %, oproti roku 2008 potom 
4,7 % [24]. Krize negativně ovlivňuje vývoj úrokových měr. Můžeme zaznamenat 
značný pokles diskontní, lombardní a repo sazby v průběhu celého období recese. 
Inflace má taktéž neobvyklý vývoj. V roce 2007 dosáhla 2,8 %, rok poté 6,4 % a v roce 
2009 se udržela velmi nízko na hranici 1 %. Hodnotíme-li počátek roku 2010, inflace se 
drží stále nízkých hodnot, a to 0,9 %. Nezaměstnanost nabývá rostoucí tendence, oproti 
roku 2007 vzrostla o 3,2 % [24]. Minimální mzda se již tři roky drží na stejné hranici. 
Průměrná mzda zaznamenala oproti roku 2008 nepatrný narůst.  
Přesné informace o vývoji inflace, HDP, nezaměstnanosti a minimální mzdy včetně 
grafického znázornění je k nahlédnutí v příloze práce.  
• Sociální faktory 
 V Jihomoravském kraji je asi 1 140 tis. obyvatel, kdy žen je pouze o cca 30 tis. více 
než mužů. Roční přirozený přírůstek obyvatel za rok 2008 je 1,6 %, celkový potom 5,8 
%. Tato čísla jasně vypovídají o vzrůstajícím počtu obyvatel kraje. Vezmeme-li v úvahu 
věkové složení obyvatel, v roce 2008 je nejpočetnější skupina obyvatel od 30-34 let. 
Dalšími nejpočetnějšími skupinami s téměř stejným počtem obyvatel jsou lidé od 25 do 
29 let, poté skupina od 35 let a starší lidé od 50 do 60 let. Vypovídá to o počtu 
produktivního obyvatelstva a celkovém potenciálu kraje. [19] Podrobnější informace    
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o průměrné mzdě, počtu obyvatelstva kraje apod. je uvedeno výše v obecných 
informacích JK. 
Následující informace se budou opírat o výsledky dotazníkového šetření 2004-2007 
vedené Centrem pro regionální rozvoj Masarykovou Univerzitou v Brně. Dotazováno 
bylo 3 056 subjektů, které zaměstnávají cca 250 tis. zaměstnanců, z toho cca 135 tis. 
mužů a 119 tis. žen. Co se týče reprezentativnosti vzorku, odpovědělo 55 % z celkových 
168 tis. Zaměstnaných ve strojním průmyslu. Průmysl v  JK tvoří cca 36 %, z toho 37 % 
v soukromém vlastnictví, celých 21 % se zahraniční účastí. Pro ABC a.s. by mohla být 
zajímavá informace ohledně vzdělanosti. Velké organizace s více než 1 tis. zaměstnanci 
většinou hledají uchazeče s dosaženým středním vzděláním s maturitou či 
vysokoškolským. Na druhou stranu nejpočetnější skupina poptávající práci jsou 
absolventi středního stupně vzdělání bez maturity ve strojírenství. Větší poptávka je po 
uchazečích se středoškolským vzděláním s maturitou na pozici manipulačních dělníků   
a strojních techniků. [19]  
• Technické a technologické prostředí 
Technologické prostředí zahrnuje technologický rozvoj, změny v surovinách                  
a technologiích a možnosti rozvoje nových technologií výrobků a vytváření nových 
trhů. Technologický rozvoj je jednou z nejdůležitějších částí. V případě absence tohoto 
faktoru se může podnik stát zaostalým vůči ostatním. 
Efektivně vynaložené investice jsou klíčem k růstu ve střednědobém a dlouhodobém 
horizontu. Investice do znalostí výzkumu a vývoje inovací nových progresivních 
technologií, a to především v oborech a odvětvích produkujících výrobky a služby 
náročné na špičkové technologie. Kvalitnější vybavení pomáhá uspořit čas, náklady      
a v konečném důsledku si firma může dovolit nakoupit nejmodernější vybavení nebo 
dokonce investovat do svého vlastního vývoje. Sledování vývoje tohoto směru je 
nutností pro každou společnost. Bez neustálého sledování nových informací je každá 
společnost na trhu ztracena.  
Do téhle kategorie spadá i neustále se rozvíjející systém ISO, který ABC a.s. používá. 
Každým rokem vznikají standardy nové, požadavky jdou kupředu. Obecně certifikáty   
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a jiné druhy osvědčení o způsobilosti a kvalitě podléhají v oblasti strojírenství přísným 
normám, což může být působit jako značná bariéra vstupu do odvětví.  
• Ekologické faktory 
V rámci ekologického prostředí jsou podniky nuceny hospodařit v souladu s předpisy 
stanovenými Českou republikou, dodržovat emise látek znečišťujících ovzduší, 
kontrolovat vliv hospodaření na jakost vody (ochrana podzemních vod), nakládání 
s odpady atd. Veškeré činnosti musí být v souladu s požadavky ochrany životního 
prostředí. Ten má význam pro kvalitu života současné i budoucí generace. 
Např. firma se musí řídit Zákonem o odpadech (zákon č. 185/2001 Sb.). Tento zákon 
stanovuje pravidla pro předcházení vzniku odpadů a pro nakládání s nimi při 
dodržování ochrany životního prostředí, ochrany zdraví člověka a trvale udržitelného 
rozvoje, práva a povinnosti osob v odpadovém hospodářství a působnost orgánů ve 
veřejné správě. 
3.5.3 Porterův model 5 konkurenčních sil 
Tato metoda určuje, jaké jsou konkurenční tlaky, odkud pocházejí a jak se lze proti nim 
bránit nebo jak se na ně adaptovat. 
Model zahrnuje ohrožení ze strany nových konkurentů, stávající konkurence (rivalita), 
vyjednávací síla dodavatelů, vyjednávací síla odběratelů a ohrožení nových (náhradních 
výrobků). 
• Vstup nových potenciálních firem 
Situace na trhu nástaveb je v současné době katastrofální. Vzhledem k malému 
vyráběnému množství a velkému počtu výrobců je vstup nového výrobce 
nepravděpodobný. Spíše je možno očekávat nového výrobce v oblasti polotovarů 
nástaveb tzv. kitů. Je to dáno skutečnosti, že jedna z největších výrobců právě tohoto 
zboží, Cargo Van, opustila český trh. 
• Stávající konkurence 
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Vzhledem ke skutečnosti, že na Jižní Moravě je nejhustší koncentrace výrobců nástaveb 
v kategorii od 3,5 do 12,5 tun, veškerá pozornost bude věnována právě na tuto 
geografickou oblast a hmotnostní kategorii, jedná-li se o výrobu. 
• Vyjednávací síla dodavatelů 
Skupina dodavatelů je jednou z klíčivých článků podnikání. Jedná se o právnickou nebo 
fyzickou osobu, která dodává zboží, či poskytuje služby. Jejich vyjednávací síla 
ovlivňuje chod celé společnosti. ABC a.s. klade na své dodavatele řadu požadavků, 
mezi které patří jakost, cena, platební podmínky a doba dodání. Mezi největší 
dodavatele patří Trans Technik a Alu SV. Obě zmíněné firmy dodávají materiál na 
výrobu nástaveb. Ceny mají hodně vysoké, ale bohužel je jejich vyjednávací síla 
vysoká. Když se k tomu přidá množství různých položek poptávaných ABC a.s., je 
takřka nemožné s tím cokoliv dělat. 
Trans Technik 
Firma nabízí jednotlivé komponenty, ale současně i celky nástaveb v rozloženém, či 
před-montovaném stavu. Tato nabídka pak umožňuje výrobcům nástaveb plně se 
soustředit na vlastní montáž. V současnosti firma sama iniciuje vývoj komponentů        
a snaží se tak podporovat zvyšování kvality a tím i bezpečnosti přepravy zboží na 
našich silnicích. Trans-Technik dodává celo-hliníkové valníky připravené jako skládací 
sady, dále pak shrnovací střechy návěsů zadní vrata a vrátka návěsů jako před-
montované celky nebo skládací kity. Pro zajištění včasných dodávek zákazníkům jsou 
vybudována dvě moderní logistická centra. Jedno z nich je právě v sídle mateřské firmy 
v Brně, kde je 1700 m2 skladovacích a výrobních prostor včetně moderního obchodního 
centra. Blízkost dodavatele je pro ABC a.s. velkou výhodou, a to i v rámci nákladů na 
dopravu. Trans Technik věrným zákazníkům poskytuje dopravu zboží na místo určení. 
[34] 
Alu SV 
V nabídce firmy je sortiment výrobků pro výrobu a konstrukci nástaveb nákladních 
automobilů, přívěsů i návěsů. V rámci ALU - S.V. GROUP firma spolupracuje s více 
než 50 dodavateli z celé Evropy. Alu SV nabízí špičkové výrobky se zárukou kvality, 
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odpovídající evropské technické úrovně. Firmy byla koncem roku 2005 úspěšně 
certifikována, byl zaveden a je udržován systém managementu jakosti odpovídající 
požadavkům ČSN EN ISO 9001:2001. Silnou stránkou dodavatele jsou spolehlivé 
dodávky. Bohužel nejbližší skladová a výrobní plocha je v Praze. [18] Vyjednávací síla 
odběratelů 
Další důležitou částí podnikání každé firmy jsou odběratelé. Společnosti musí znát 
potřeby zákazníků. Pokud firma uspokojí tyto požadavky, může tak zvýšit svou 
konkurenceschopnost na trhu. Zákazník není jen konečný spotřebitel výrobků čí 
uživatel služby, ale také obchodní partner. 
Odběratelé v současné chvíli využívají situaci na trhu a vyvíjí tlaky na maximální 
snížení ceny. Vzhledem k faktu, že se jim to daří, situace začíná být pro menší 
producenty kritická. Nová auta nákladní se kupují velmi málo. Nejvíc se prodává 
IVECO, potom RENAULT, DAF, MAN, AVIA, NISAN. ABC a.s. taktéž pociťuje 
úpadek ekonomiky, i když dopad je rozhodně menší než v případě menších podniků. 
• Hrozba substitutů 
Hrozba příchodu nových výrobků na trh pro firmu není. Ve chvíli, když přijdou nové 
výrobky, znamená to inovovat výrobní postupy na jednotlivé nástavby. V praxi to 
znamená, že jedna větší firma investuje do vývoje nových postupů a technologií a zbylé 
ji pouze kopírují, zvláště pak menší podniky. 
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3.5.4 Analýza konkurence 
a)konkurence v oblasti výroby nástaveb pro užitková vozidla v kategorii 3,5-12,5t 
Na Jižní Moravě je v této oblasti veliká konkurence. Je zde 6 výrobců nástaveb stejné 
velikosti podniku jako ABC a.s. Jak zatím vyplývá z provedené analýzy konkurenčních 
výhod, ABC a.s. ač má v svém kraji sice 6 velkých konkurentů, komplexnost 
spolehlivost a množství získaných certifikátů se zatím jeví jako jedinečná v dané 
oblasti. 
b)konkurence v oblasti služeb 
V této oblasti je menší konkurence, než tomu bylo v případě nástaveb pro užitková 
vozidla. V kraji se vyskytují 3 nejmenovaní poskytovatelé služeb, kteří jsou přímou 
konkurencí ABC a.s.  
c)speciální práce 
Pokud jde o průmyslovou výrobu jako takovou a nutnost sváření, prací s vysekávacími 
lisy, zámečnických prací apod., jsou v bezprostřední blízkosti, tedy v oblasti Brna          
a jejího okolí, desítky menších řemeslníků. Ti poskytují stejnou či podobnou práci jako 
ABC a.s. 
Jednotlivé aspekty, kladné i negativní, budou dále rozvinuty a zhodnoceny v rámci 
SWOT analýzy a matice, později budou rozvinuty podrobněji v rámci navrhnuté 
strategie. 
 
Protože se má práce zaměřuje výhradně na oblast zmíněnou v bodě a), je potřeba 
podrobněji nahlédnout na portfolia 6 největších konkurentů. Následující text je 
sestaven na základě informací dostupných běžným uživatelům a kvalifikovaného 
odhadu. 
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1) PARAGAN s.r.o.  
Firma PARAGAN s.r.o. vyrábí přívěsy a nástavby na vozidla ve svém výrobním 
podniku v Hranicích na Moravě. Přívěsy jsou v nejrůznějším provedení o celkové 
hmotnosti 300 až 18 000 kg. Jedná se o jednonápravové a dvounápravové přívěsy 
valníkové nebo přepravníky vozidel, zvířat, stavebních hmot a strojů apod. 
Komplexnost služeb doplňuje prodej náhradních dílů (nejen na své výrobky) a prodej 
nákladních vozidel. Společnost PARAGAN s.r.o. je držitelem certifikátu ČSN EN ISO 
9001:2001. Základní kapitál je 8,4 mil. Kč. Strategickým cílem je získání většího počtu 
zákazníků rozšířením výroby. [30] 
Budoucí cíle 
Cílem je udělat vše pro spokojenost zákazníků. To je spojeno s rozšířením nabízených 
služeb a možná i rozšíření sortimentu vyráběných válníků a nástaveb. Firma si je 
vědoma rostoucí konkurence na trhu a nutností sledovat evropské i světové trendy, aby 
si udržela tradici ne Severní Moravě. 
Současná strategie 
PARAGAN s.r.o. usiluje o trvale prosperující společnost dosahující zisku, která si drží 
stabilní postavení na trhu. Krátkodobým cílem je nalezení nových zákazníků, což může 
být v době ekonomické recese nelehký úkol. Strategií je poskytování trvale nízkých cen. 
Vzhledem k tomu, že využívají certifikátu ISO 9001:2001, je nutno dodržovat 
vyžadovanou kvalitu pro každý výrobek. Strategický cíl je být spolehlivým, stabilním    
a kompetentním partnerem. 
Předpoklady 
Firma funguje na trhu jako výrobce s nízkými náklady. Je si vědoma trendů 
probíhajících v odvětví. Velké rozhodování o možných budoucích předpokladech je 
v současné chvíli velice složité. Velkým problémem je právě probíhající světová 
ekonomická krize, která ovlivňuje negativně téměř všechny odvětví. I automobilový 
průmysl je značně ovlivněn. Vzhledem ke klesající poptávce firma nemůže začít 
s investicemi do nových zařízení a vybavení novými službami. Firma přepokládá vývoj 
 57 
 
a expanzi v horizontu dvou let, proto se plánuje připravit alespoň teoreticky. Očekává se 
vypracování detailních plánů, záměrů apod., které budou aktualizovány vzhledem 
k měnícím se podmínkám na trhu a ve společnosti.  
 
Schopnosti 
Firma vyrábí nástavby a valníky různých typů, často zaměřených na přepravu zvířat. 
Vzhledem k vysoké konkurenci na trhu se firma snaží dosáhnout určitého postavení 
poskytováním komplexním služeb. Komplexita v daných souvislostech znamená prodej 
náhradních dílů, opravy nástaveb, elektroinstalací a základní lakování. I když šíře 
poskytovaných služeb není ani zdaleka tak velká jak u ABC a.s., oproti jiným 
konkurenčním firmám naprosto dostačující. Méně kladně bych hodnotil certifikát 
kvality. I když na první pohled je to pro každého zákazníka symbolem zaručené kvality, 
její úroveň se v každém podniku může lišit. V praxi to znamená, že certifikáty získané 
díky schválení komise české společnosti určené pro certifikaci, požadavky na kvalitu 
jsou mnohem mírnější než u německých certifikačních společností. Ty naopak 
vyžadující ty nejtvrdší standardy, které lze v tomto odvětví v současné době dosáhnout. 
Je dosti pravděpodobné, že se PARAGAN s.r.o. zaměří na zkvalitňování a rozvinutí 
služeb. Firma je pyšným dodavatelem pro NATO. To ji z vnějšího pohledu může činit 
atraktivní. 
2) MKZ, spol. s.r.o. 
Firma dlouhodobě rozvíjí vývojově - konstrukční zkušenosti ve výrobě nástaveb            
a vestaveb nákladních automobilů, především v užitkové hmotnosti vozidel kategorie od 
3500kg do 12000kg. Prvními výrobky byly skříňové nástavby pro všeobecné přepravní 
použití a valníkové nástavby především na podvozcích českých výrobců. S postupem 
času se produkce firmy výrazně rozšiřuje, jsou vyráběny stále složitější nástavby            
a vestavby zejména dílenského a montážního typu. Na významu nabývá výběr a kvalita 
používaných výrobních dílů, základem se stává žárové zinkování vnějších celků             
a skrytých konstrukčních dílů. Firma je vzhledem ke své velikosti schopna rychle 
reagovat na potřeby zájemců, nástavby jsou vyráběny pro všechny automobilové 
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značky, prodávané na českém trhu. Základní kapitál je 102 tis. Kč. Strategickým cílem 
je zvýšení konkurenceschopnosti nabízených výrobků a služeb. [30] 
Po vstupu České republiky do EU má firma nové výrobní a prodejní aktivity do 
ostatních zemí společenství. Podnik sídlí v Brně, skladové prostory a celkový provoz  
v Ivančicích u Brna. 
Budoucí cíle 
Cílem je trvale udržitelný rozvoj s ohledem na kvality a přání zaměstnanců, Dalším 
z nich je rozšíření portfolia. K tomu budou nutné finance, se kterými si nejsem jistý, že 
společnost disponuje.   
Současná strategie 
Strategickým cílem zakladatelů firmy byla myšlenka samostatně rozvíjet dlouhodobé 
vývojově - konstrukční zkušenosti ve výrobě nástaveb a vestaveb nákladních 
automobilů, především v užitkové hmotnosti vozidel kategorie od 3500kg do 12000kg.  
Předpoklady 
Předpokladem je rozšiřování velikosti společnosti. Jestli se chce  MKZ, spol. s.r.o. 
prosadit a udržet na trhu, je potřeba rozšířit kapitálovou základnu. I když firma usiluje o 
inovace a následování evropských trendů, kvalitní, stabilní a ekvivalentně velké zázemí 
je nezbytné. Dají se očekávat velké tlaky od konkurentů vlastnící certifikáty kvality        
a poskytující komplexnější služby. 
Schopnosti 
Firma vyrábí velmi širokou škálu nástaveb a vestaveb. Kladně bych ohodnotil 15 
různých vyráběných doplňků od zvedacích hydraulických čel po sedadla a lůžka. 
Konstrukce jsou navíc pozinkované, což se pozitivně projeví na odolnosti a životnosti 
materiálu. Firma je vzhledem ke své velikosti schopna rychle reagovat na potřeby 
zájemců, nástavby jsou vyráběny pro všechny automobilové značky, prodávané na 
českém trhu. S ohledem na konkurenci, firma má velmi nízký základní kapitál. Nemá 
ani žádný certifikát kvality. 
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3) PANAV a.s.  
Jedná se o firmu s dlouholetou tradicí se sídlem v Senicích na Hané. Výrobní program 
zahrnuje široké spektrum silničních přívěsů a návěsů o celkové hmotnosti nad 9 tun. 
Například se jedná o valníkové návěsy, sklápěčkové návěsy, přívěsy a nástavby, nosiče 
výměnných nástaveb, plošinové přívěsy a sklápěcí nástavby. Výrobky společnosti jsou 
homologovány dle legislativy Evropské unie a nacházejí své zákazníky především ve 
střední Evropě. Společnost je držitelem certifikátu ČSN EN ISO 9001:2001. Základní 
kapitál je 122 311 tis. Kč. Strategickým cílem je stát se dodavatelem č.1 na českém trhu. 
[29] 
Budoucí cíle 
Cílem bude neustále školit své zaměstnance za pomoci prostředků fondů EU. Bude 
potřeba neustále usilovat o další vývoj a sledovat situaci na trhu. Společnost si je 
vědoma možného ohrožení a konkurence, proto se chce neustále zlepšovat po všech 
směrech. 
Současná strategie 
PANAV, a. s. si tímto projektem klade za cíl vyškolit své zaměstnance ke specializacím 
v jejich činnosti a získat tak odborníky ve svých řadách, kteří budou schopni vykonávat 
svoji práci ve stále vyšší kvalitě, čímž si upevní jak své pracovní pozice v PANAV, a.s., 
tak i pozici PANAV, a.s. na trhu přípojných vozidel. V rámci vnitřního prostředí budou 
usilovat o zkvalitnění výroby, zlepšení organizace a zvětšení motivace zaměstnanců. 
Firma jde cestou kvality za přiměřenou cenu. 
Předpoklady 
Firma funguje na trhu jako nejlepší prodejce. Je to dáno velikostí firmy a početným 
obchodním zastoupením v několika zemích EU: dá se předpokládat silné konkurenční 
tlaky na zákazníky. Pravdou je, že ze současné konkurence se kromě ABC a.s. žádná 
firma neorientuje na prodej výrobků či jakoukoliv spolupráci se zahraničím. Zvyšující 
prodej a tlak na kvalitu služeb ale nesmí ovlivnit kvalitu okolního prostředí firmy. 
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Zvláště spolupracuje-li firma s EU a pobírá prostředky s ESF, očekává se přátelskost     
a určitá kultura v oblasti environmentální politiky. 
Schopnosti 
Jedná se o velkou společnost s celkem cca 350 zaměstnanci a spolupracovníky. Prodejní 
zastoupení existují na Slovensku, v Polsku, Itálii, Maďarsku, Bulharsku, Slovinsku         
a Německu. Homologace výrobků v rámci evropské unii velmi napomáhají možnosti 
spolupráce s jinými zeměmi EU. Pro Polsko a Slovensko má forma strategické 
umístění. Kvalita nabízených služeb je horší. V tomto má firma velké rezervy. Pro 
konkurenceschopnost je významným krokem spolupráce s EU a čerpání z Evropské 
Sociálního Fondu, tedy podpora ekonomické a sociální soudržnosti. PANAV a.s. se 
připojila do Operačního programu pro rozvoj lidských zdrojů (Profese - informace pro 
veřejnost). Důvodem pro realizaci tohoto projektu je nákup kvalitativně nových 
technologií a komponentů od subdodavatelů, které s sebou nesou nutnost prohlubování 
znalostí a dovedností zaměstnanců PANAV, a.s., jež vedou k osvojení nových 
pracovních postupů a odstranění nedostatků v jejich práci. Výsledek se následně odrazí 
na kvalitě a profesionalitě finální produkce, vybudování silnější pozice na trhu, zvýšení 
obratu a zisku společnosti dovolující další investice, rozšíření sortimentu produktů, 
zkvalitnění procesu řízení, propagace a marketingu, zkvalitnění logistického zázemí, 
možnost účastnit se výběrových řízení na větší zakázky. Stávající vzdělávací postupy 
jsou dostačující pro současný chod společnosti, nikoliv však pro její další rozvoj a růst. 
Zaměstnanci jsou školeni v oblasti náprav a brzdových jednotek, vzduchových souprav 
a elektroinstalací, nátěrových systémů, hydraulických soustav, softwaru 
Pro/ENGINEER 2001, svařování a doškolení obsluhy nových strojů, vnitropodnikových 
organizačních směrnic a vnitropodnikového auditu. 
 
4) Dalibor Raiskub  
Vznik firmy odstartovala výroba nástaveb určená pro rozvoz nápojů. V současné době 
se však firma orientuje na výrobu nástaveb různých typů a provedení dle individuálních 
přání a požadavků zákazníka. Firma vyrábí valníkové nástavby (bočnice, konstrukce, 
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střechy a plachty), a nástavby prachotěsné, nápojové, zateplené a chladírenské. Na přání 
zákazníka firma taktéž zajišťuje reklamní potisk plachet a skříní, povrchové úpravy 
železných konstrukcí zinkováním a barvou, opravy všech typů tuzemských                     
i zahraničních nástaveb včetně záručního a pozáručního servisu, rekonstrukce, úpravy   
a změny funkčnosti nástaveb a prodej náhradních dílů. Firma sídlí v Brně. Strategickým 
cílem je posílení současného postavení na trhu. [32] 
Budoucí cíle 
Cílem je rozšíření služeb a získání nových zákazníků. S ohledem na recesi firma bude 
usilovat o zvýšení obratu zintenzivněním produkce a zefektivněním práce. V oblasti 
kvality se velké změny nechystají. Vzhledem k velmi omezenému přístupu 
k informacím o této firmě, lze jen těžko provádět hlubší úsudky. 
Současná strategie 
Dodávat kvalitní služby za přijatelné ceny, které uspokojí širokou škálu zákazníků. 
Strategie firmy se jasně zaměřuje na nízké ceny. 
Předpoklady 
Firma funguje na základě nízkých nákladů na trhu. Vzhledem k perspektivní poloze 
v Brně se dá očekávat přiliv menších zákazníků, kteří ocení přijatelnost ceny. Bude se 
ale spíše jednat o zákazníky menší vyžadující provedení jasného jednoduchého zadání. 
Komplexita dodávek není silnou stránkou společnosti. Předpokládám postupný vývoj 
v šířce poskytovaných služeb. Spíše se bude jednat o práce drobnějšího charakteru. 
Vzhledem k faktu, že není k nalezení informace o základním kapitálu, lze jen velmi 
těžko usoudit větší možnosti a vývoj do budoucna. 
Schopnosti 
Pozitivně hodnotím velkou šířku vyráběných nástaveb. Silnou stránkou je možnost 
přizpůsobení se individuálním požadavkům zákazníků. Menší i větší zákazníci by mohli 
ocenit nabízené služby. Jednou z nich je potisk plachet a skříní a různé povrchové 
úpravy materiálů. Prodej náhradních dílů přispívá k větší atraktivnosti firmy. Méně 
pozitivně hodnotím řízení systému kvality, které tam takřka neexistuje. 
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5) NAVARA Novosedly a.s.  
Společnost se zaměřuje na výrobu motorových a jiných dopravních prostředků včetně 
nástaveb nákladních automobilů, náhradních dílů a pracovních strojů. Dalšími 
činnostmi jsou výroba a oprava karoserií, povrchové úpravy a svařování kovů a dalších 
materiálů. Systémy řízené kvality ve společnosti jsou dozorovány inspekčním                
a certifikačním orgánem TÜV SÜD Czech s.r.o. V r. 2000 společnost certifikovala 
zavedený systém managementu jakosti dle ČSN EN ISO 9001:1995, recertifikace         
v r. 2003 proběhla již dle normy ČSN EN ISO 9001:2001. V r. 2004 společnost splnila 
certifikací požadavky na vyšší jakost ve svařování dle ČSN EN 729-2:1996, při 
recertifikaci dle nového znění normy ČSN EN ISO 3834-2 byla v r. 2007 potvrzena 
jejich platnost na další období. Vlastní výrobky společnosti jsou dále při zavádění na trh 
schvalovány státní zkušebnou, ministerstvem dopravy a certifikovány z hlediska 
evropské normy CE. Na základě výše uvedených certifikátů nám spol. TÜV SÜD 
Czech s.r.o. propůjčila Certifikát výjimečnosti, který se uděluje společnostem s více 
certifikovanými oblastmi s trvalým působením v oblasti kvality. Základní kapitál je 
33 652 tis. Kč Strategickým cílem je zvýšení kvality poskytovaných služeb. [27] 
Budoucí cíle 
Firma bude usilovat o rozvoj kvality a získání nových zákazníků. Je dosti 
pravděpodobné rozšíření nabízených služeb vzhledem k faktu, že konkurenční tlaky se 
zesilují. Má-li firma obstát v tak těžké situaci, je potřeba upevnit konkurenční výhodu    
a zajistit její stabilitu a udržitelnost z dlouhodobého hlediska.  
Současná strategie 
Strategií firmy je zaměření na neustálé zvyšování kvality produktů služeb a současné 
snahy o uspokojení čím dál většího množství zákazníků. 
Předpoklady 
Vzhledem ke skutečnosti, že firma sídlí v relativní blízkosti dvou velkých konkurentů     
(z hlediska portfolia a nabízených služeb) ABC a.s. a  PANAV a.s., dají se očekávat 
konkurenční tlaky a zároveň boj o zákazníky. Vzhledem k ekonomické recesi je nutné 
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učinit opatření, která by zabezpečila stabilní vývoj a trvalou prosperitu. Předpokládám, 
že firma bude usilovat o získání dalších certifikátu skupiny ISO a jiných certifikátů 
výjimečností, aby si posílila konkurenční pozici na trhu. Dá se předpokládat rozšíření 
služeb.  
Schopnosti 
Firma vyrábí široké spektrum nástaveb a různých dopravních prostředků. Specializace 
právě na tyto prostředky sloužící k různým účelům si firma zajišťuje početnou klientelu, 
kterou je potom schopna obsloužit množstvím nabízených služeb od lakování po 
kovovýrobu. Jak již bylo zmíněno mnohokrát v případě konkurentů, i v tomto případě 
tomu není jinak. Certifikace ISO u NAVARA Novosedly a.s byla udělena českou 
firmou, takže v porovnání s ABC a.s., standardy na kvalitu nejsou tak přísné. 
Komplexnost dodávek taktéž není v porovnání s ABC a.s. velká. 
 
6) KM Rest Ivančice, s.r.o.  
Společnost KM Rest Ivančice úspěšně navázala na dlouholetou tradici výroby nástaveb 
v Ivančicích, kdy v témže sídle působily firmy AVIA n. p. Ivančice a Ivacar service      
s. r. o. Ivančice. Ročně firma produkuje 200 - 250 ks kvalitních moderních nástaveb       
rozličných druhů na podvozcích nákladních a užitkových automobilů, přívěsů a návěsů 
všech světových značek dosažitelných na českém trhu. Specializací KM Rest, s.r.o. je 
výroba sendvičových vakuově lepených panelů, které po stránce kvality a vzhledu 
odpovídají nejmodernějším evropským trendům a technologiím. Tyto panely dle 
provedení jsou vhodné pro výrobu skříňových nástaveb splňujících kritéria certifikátu 
IN, FNA i FRC. Společnost je držitelem certifikátu ČSN EN ISO 9001:2001. Základní 
kapitál je 2,2 mil. Kč.  Strategickým cílem je rozšíření portfolia společnosti      a získání 
nových zákazníků. [32] 
Budoucí cíle 
Jedním cílem do budoucna je neustálé zvyšování kvality a rozšíření škály nabízených 
výrobků. S tím souvisí nutnost analýzy potřeby zákazníků. V rámci zvyšování jakosti 
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bude firma pravděpodobně usilovat o vyšší motivaci zaměstnanců a větší 
zainteresovanost na cílech společnosti. Dá se očekávat postupné rozšiřování služeb. 
Předpoklady 
Firma se jeví jako firma se s vyvinutým sociálním cítěním. Hodně se zaměřuje na vliv 
výroby na životní prostředí a snaží se různými vzdělávacími programy dostat tuto 
problematiku do podvědomí zaměstnanců tak, aby je zároveň motivovali k vyšším 
výkonům. Je proto patrné, že řízení procesů je řízeno úplným systém řízení jakost. 
Předpoklady v odvětví se dají očekávat stejné jak u výše zmíněných firem. 
Současná strategie 
V rámci řízení jakosti se společnost snaží zajistit takovou kvalitu výrobků, která 
uspokojí požadavky zákazníků. Záměr činnosti KM Rest Ivančice s.r.o. je dosažení 
trvalé jakosti na evropské úrovni. Zásady politiky jakosti se vztahují na všechny útvary 
společnosti, všechny pracovníky a všechny poskytované produkty tak, aby bylo 
dosaženo kompaktního a úplného systému řízení jakosti. Cílem společnosti je 
dlouhodobé zajištění prosperity a neustálého zlepšování společnosti prostřednictvím 
poskytování, zajišťování a prodeje bezpečných a ekologicky nezávadných produktů, 
které svou jakostí budou trvale uspokojovat stanovené, ale i předpokládané požadavky   
a potřeby zákazníků. 
Schopnosti 
Velmi pozitivně hodnotím specializaci podniku, kterou je výroba sendvičových 
vakuově lepených panelů, které po stránce kvality a vzhledu odpovídají nejmodernějším 
evropským trendům a technologiím. Firma má dlouholetou tradici a poměrně stabilní 
zázemí. Základní kapitál mám v poměru k jiným společnostem poměrně vysoký. 
V porovnání s ABC a.s, KM Rest Ivančice, s.r.o. vykazuje horších výsledků v oblasti 
výroby nástaveb. Jak již bylo zmíněno, certifikaci prováděla česká firma. Není kladen 
tak velký důraz na kvalitu materiálu a výzkum a vývoj. Firma taktéž příliš nesleduje 
nové trendy ve výrobě. I když podnik vyrábí velké množství různých druhů nástaveb, 
silně zaostává v poskytování služeb a komplexitě dodávek. Je zřejmé, že nástup nového 
konkurenta do odvětví s podobným zaměřením výroby by firmu mohlo ohrozit. 
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3.6 SWOT analýza 
V diplomové práci jsem zpracoval několik šetření k posouzení stability a pozice 
podniku na trhu.  
Tab. 6: SWOT analýza 
Silné stránky  Slabé stránky 
Organizační struktura Motivace zaměstnanců 
Komplexita dodávek Způsob financování 
Management kvality Nefunkční představenstvo 
Účast na BVV Nefunkční dozorčí rada 
Ručení majetkem Areál podniku 
Dlouhodobá tradice Výnosnost výroby 
Dostupnost firmy 
Nevyužité kapacity lakovacích 
zařízení 
Počítačová síť Nedostatek lisařských strojů 
Areál podniku Zastaralé řezání vodním paprskem 
 Vysoký počet THP 
 Skladové hospodaření 
 
Shánění zakázek v rámci 
obch.oddělení 
 Neopakovatelný charakter zakázek 
    
Příležitosti Hrozby 
Čerpání fondů EU Přísnější kontrola emisí  
Dostupnost úvěrů Přísnější ochrana životního prostředí 
Využití zahraničních trhů (EU) Zvyšování nezaměstnanosti 
Nové výrobní postupy a technologie Rostoucí náklady na energie 
Narušený rakouský trh Změny v zákoníku práce 
CargoSped s.r.o.-opustila trh kitů Nejasná daňová politika 
Změny kupních zvyklostí a návyků Zabavování leasingových aut 
Výběr nových vhodných zdrojů, surovin a 
materiálů Dlouhotrvající ekonomická recese 
Zvyšování kupní síly zákazníků 
Trend využívání vozů třídy N1 do 
3,5t 
 
Mezi další výhody společnosti ABC a.s. patří také její lokace na okraji centra Brna, 
dobrá dostupnost pomocí DPMB a jeho integrované dopravy a také samotný fakt, že 
Brno je druhým největším a tudíž nejvýznamnějším městem České republiky 
s koncentrací mnoha firem a služeb. Brno je známé jako host různých mezinárodních 
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veletrhů několikrát ročně. Je dobré, že ABC a.s., jako firma s dlouholetou tradicí           
a četnými zkušenostmi, se na BVV prezentuje. Do výhodné pozice se firma dostává 
díky managementu kvality, kde, jak již bylo mnohokrát zmiňováno, se řídí systémem 
ISO a mnohými dalšími certifikacemi a osvědčeními. O komplexitě dodávek a množství 
majetku, kterým ABC a.s. ručí, jsem se již zmínil v souvislosti s konkurenčními 
výhodami. Kladně hodnotím organizační resp. řídící strukturu podniku. Hierarchické 
rozmístění jednotlivých středisek a rozdělení kompetencí tvoří jeden ucelený, velmi 
efektivně fungující, systém. Počítačová síť, která byla vybudována asi před 2 lety, 
pomáhá kvalitní a efektivní komunikaci ve společnosti stejně jako přenosu dat. 2 
servery zajišťují tok i zálohování dat. Systém je důmyslně uzpůsoben, aby co nejvíce 
šetřil prostředky a zefektivňoval práci. Zakázky lze jednoduše vyhodnotit. Systém 
automaticky vyhodnotí plán zakázky a skutečný stav, následně pak, jestli jsou dodrženy 
všechny termíny a limity. Pakliže tomu tak není, systém dává výstrahu, aby mohl 
zaměstnanec okamžitě reagovat. Zmíněný příklad byl pouze nastíněním toho, co nový 
systém všechno zvládá.    
V areálu společnosti je velké množství nevyužité plochy a prostor nutných 
rekonstruovat. Firma si je toho vědoma a stávající objekty už modernizuje. Jeden starý 
objekt byl zbourán a na jeho místě byla postavena velká moderní výrobní hala               
o zastavěné ploše 6 194m2, která je z 85 % pronajímána a z 15 % slouží jako hala pro 
vlastní výrobu. Hala v současné době není zcela dokončena. Chybí je třetí, poslední loď. 
Na její dostavbu se čeká, protože by to vyžadovalo zbourání ještě jedné budovy. 
V současné chvíli je stav areálu takový, že 60 % pozemku není zastavěno. Z jedné 
strany společnost má pravidelný měsíční příjem právě z nájmů využitých prostor, na 
druhou stranu musí vynakládat nemalé prostředky na údržbu a provoz stávajících ploch 
bez využití. Celkově to má za následek zvýšení nákladů, tedy v konečném důsledku 
snížení zisku.  
Zaměstnanci nejsou příliš svými vedoucími motivování. Impulsem pro práci pro ně 
nejsou ani atraktivní poskytované benefity. Celková morálka má velký význam na 
pracovní prostředí a produktivitu. Velkým příkladem bohužel není ani představenstvo 
společnosti a dozorčí rada. Představenstvo není aktivně zapojeno do řízení společnosti. 
Nepřichází s novými nápady, je pasivní a nezpracovává návrhy managementu. Je to do 
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velké míry ovlivněno vlastnickou strukturou. Majoritní vlastník „nabyl“ svého podílu 
po kuponové privatizaci a absolutně nejeví zainteresovanost o chod společnosti, ani      
o vztah k zaměstnancům. Finanční či jiné stimuly by byly potřeba právě od vlastníků. 
Kontrolní orgán společnosti plní bohužel také jenom formální funkci. Na činnostech se 
téměř nepodílí. V dozorčí radě působí samotní zaměstnanci společnosti.  Jedním 
z důvodů je kompenzace (narovnání) nízké odměny v zaměstnání pravidelnou 
tantiémou. Další slabou stránkou je způsob financování investic. Ty jsou buď hrazeny 
z provozního zisku, nebo bankami. Podmínky pro udělení úvěru se v poslední době 
zpřísnily. Banka už pro investici neposkytne celých 100 % nákladů, takže si každý 
podnik musí investici z 30-50 % uhradit sám. Velkým problémem společnosti je 
v současné chvíli ztrátová výroba. Recese má velký význam na vývoj cen a celkovou 
prosperitu odvětví. Jak již bylo zmíněno v rámci Porterova hodnotového řetězce, firma 
je nucena odolávat tlakům trhu, které dostávají cenu na minimální možnou hladinu. 
Strategie nejnižší ceny tak planí bez výjimky pro všechny konkurenty. Pakliže by se 
někdo odlišoval, zákazníci pravděpodobně upřednostní konkurenci. Ztrátovost je do 
velké míry zaviněna nákupem nových strojů v době krize, které v současné chvíli 
nejsou plně využity. Vzhledem k výši odpisů, jiných nákladů a výši výnosů, marže jsou 
velmi nízké. Počet provedených lisařských prací se v době krize snížil o 70 %. Protože 
v podniku není dost strojů (k dispozici jsou pouze nůžky a ohraňovací lisy schopné 
řezat 6m dlouhé a 8mm tlusté díly), vzniká tam velká nevyužitá poptávka, nevyužité 
kapacity a prostoje, což zvyšuje náklady. Podnik se pyšní jednou z největších 
lakovacích linek v Brně. Vzhledem k ekonomické situaci na trhu a změnou poptávky, 
stroje jsou nuceny být využívány k lakování průmyslových výrobků, na nichž není 
zařízení určeno ani stavěno. Dělníci stále používají již zastaralý způsob řezání vodním 
paprskem. Jedná se o přežitý způsob řezání vyznačující se špatnou kvalitou řezu            
a nekonkurenčností. S problémem ve výrobě souvisí neprofesionální a nekvalitní 
skladování materiálu. Prostory k tomu nejsou uzpůsobené. Materiál je často skladován 
na zemi na sobě, takže dochází k poškozování, příp. snižování kvality. Pro udržení 
kvality či manipulaci je nutné ho často překládat, což znamená velké množství práce 
navíc, sníženou efektivitu a produktivitu práce. ABC a.s. zaměstnává velký počet 
technicko-hospodářských pracovníků (THP) jako programátoři apod. Každý měsíc jsou 
to velké náklady, které by mohly být využity efektivněji. Zhodnotím-li práci 
 68 
 
obchodního oddělení, je evidentní její nefunkčnost. Není stanovena kompetentní osoba 
nebo skupina zodpovědná za shánění zakázek. Pro chod výroby je to velmi podstatné. 
Velký problémem je jedinečný charakter zakázek. Mnohé vyžadují velké množství času 
na přípravu a zpracování; a podnik tak ztrácí mnoho času, energie a peněz. V tomto 
případě jsou náklady obětované příležitosti velké. Kdyby se totiž využil potenciál 
obchodního oddělení a zapracovalo se na získání stále klientely, ziskovost by se 
zlepšila. 
Firma by ale mohla využít ke zvýšení své prosperity, udržení konkurenceschopnosti       
a konkurenčních výhod čerpáním prostředků z fondů EU. Např. některé regionální 
operační programy EU se zaměřují na zvýšení prosperity regionu vytvářením prostředí 
pro rozvoj malých a středních podniků včetně prostředí pro inovace a vytváření nových 
pracovních příležitostí. Operační program je programový dokument pro využívání 
Strukturálních fondů Evropské unie. Jeho příprava, projednání a schválení představuje 
jednu ze základních podmínek získání finanční pomoci ze Strukturálních fondů EU. 
Mezi strukturální fondy EU patří Evropský fond pro regionální rozvoj (ERDF)              
a Evropský sociální fond (ESF). Je dobré sledovat možnosti čerpání a využití prostředků 
právě těchto fondů. 
V oblasti automobilového průmyslu a konkrétně nástaveb probíhá neustálý vývoj. I 
když ABC a.s. není tak velkou firmou, aby si mohla dovolit nákladné výzkumy              
a investici do vědy, měla by sledovat vývoj na trhu a měnícím se podmínkám se 
postupně přizpůsobovat. Jak již bylo zmíněno, v tomto oboru se nestará o vývoj 
technologií každá jednotlivá firma, ale většina z nich jsou pasivním pronásledovatelem 
těch, kdo výzkum provádí. S vývojem vědy a techniky lze očekávat měnící se přání        
a potřeby zákazníků, které je potřeba uspokojit. Sledování tohoto trendu je proto 
nezbytné. Nejen technologie, i použitý materiál ve výrobě podléhá neustálému vývoji. 
Využití materiálové základny lépe či vyvinutí kvalitnějšího materiálu by mohlo být pro 
ABC a.s. velkou příležitostí z hlediska konkurenceschopnosti. S vývojem 
hospodářského cyklu se mění i kupní síla podniků i jednotlivců. Je dobré se ve fázi 
expanze ekonomiky zaměřit na přitáhnutí více zákazníků. Pověřená osoba by měla 
monitorovat nabídku finančních institucí, neboť často lze využít velmi výhodných úvěrů 
k financování nových projektů i provozu jako takového. Velkou příležitostí je díra na 
 69 
 
trhu lehkých montovaných nástaveb tzv. kitů, která zde vznikla opuštěním výroby 
společností CargoSped s.r.o. Podobně je tomu v případě rakouského trhu, kde se trh 
výroby nástaveb v době krize nečekaně rozpadl. 
Hrozbou společnosti mohou být neustále rostoucí náklady na energie, které zvyšují 
náklady na vstupu i na výstupu. Nejasná daňová legislativa v oblasti daní a dalších, se 
může negativně podepsat na zisku firmy a jejím postavení na trhu. Napjatá politická 
situace, zvyšování nezaměstnanosti, snižování HDP a celková ekonomická krize hrají 
velkou roli. Podniky ani jednotlivci často nejsou schopni dostát svým závazkům             
a uhradit pravidelné leasingové splátky nákladních vozidel. Automobily jsou jim 
v takových případech zabaveny a spousta se jich dostává na trh, což negativně ovlivňuje 
přímý prodej vlastních vozů a tedy i celou výrobu ABC a.s. Krize má také velký vliv na 
dlouhodobé plánování, protože je jen těžké předvídat, co se dá očekávat. V současné 
chvíli je na trhu populární a ekonomičtější používat v rámci logistického systému vozy 
třídy N1 do 3,5 t (dodávky apod.). Důvodem je platba nižších silničních daní, neplacení 
dálničních poplatků a menší zásoby v obchodech. Má to velký vliv na vývoj poptávky 
po vozech třídy od 3,5-12t, kterými se právě ABC a.s. zabývá. 
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Tab. 7: Matice SWOT 
 Silné stránky 
1. Organizační struktura 
2. Komplexita dodávek 
3. Management kvality 
4. Účast na BVV 
5. Ručení majetkem 
6. Dlouhodobá tradice 
7. Dostupnost firmy 
8. Počítačová síť 
9. Areál podniku 
Slabé stránky 
1. Motivace zaměstnanců 
2. Způsob financování 
3. Nefunkční 
představenstvo 
4. Nefunkční dozorčí rada 
5. Areál podniku 
6. Výnosnost výroby 
7. Nevyužité kapacity 
lakovacích zařízení 
8. Nedostatek lisařských 
strojů 
9. Zastaralé řezání vodním 
paprskem 
10.  Vysoký počet THP 
11. Skladové hospodaření 
12. Shánění zakázek v rámci 
obch. oddělení 
13. Neopakovatelný 
charakter zakázek 
Příležitosti 
1. Čerpání fondů EU 
2. Dostupnost úvěrů 
3. Využití zahraničních trhů 
(EU) 
4. Nové výrobní postupy a 
technologie 
5. Změny kupních zvyklostí a 
návyků 
6. Výběr nových vhodných 
zdrojů, surovin a materiálů 
7. Zvyšování kupní síly 
zákazníků 
8. Narušený rakouský trh 
9. CargoSped s.r.o. opustila trh 
kitů 
SO strategie 
1. zvýšení výrobní kapacity 
2. Využití grantů ESF 
3. dostavba areálu a 
pronájem 
4. Zefektivnit proces výroby 
(sváření a lisovna v 1 hale) 
5. Odkoupení technologií od 
CargoSped s.r.o. a zavedení 
výroby tzv. kitů 
 
 
WO strategie 
1. zvýšení aktivity 
představenstva a dozorčí 
rady a zainteresování na 
chodu podniku 
2. vypracování plánu 
motivace zaměstnanců 
3. Ustanovení pověřené osoby 
pro shánění zakázek (zvýšení 
zakázek) 
4. Nalezení stálých zakázek 
opakovatelného charakteru 
5. Zavést skladový systém a 
zlepšit zázemí skladu 
6. Proniknutí na rakouský 
trh v oblasti kitů 
7. Nákup nové technologie 
pro řezání 
8. Nákup lisařských strojů 
 
 
Hrozby 
1. Přísnější kontrola emisí 
2. Přísnější ochrana životního 
prostředí 
3. Zvyšování nezaměstnanosti 
4. Rostoucí náklady na energie 
5. Změny v zákoníku práce 
6. Nejasná daňová politika 
7. Zabavování leasingových aut 
8. Dlouhotrvající ekonomická 
recese 
9. Trend využívání vozů třídy 
N1 do 3,5t 
ST strategie 
1. nákup nových technologií 
WT strategie 
1. prodej části areálu 
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Vzhledem ke zmíněným silným a slabým stránkám, příležitostem a hrozbám, navrhuji 
několik strategií. Jednou je využití grantů EU, konkrétně se zaměřit na ESF. Stejně tak 
jako to udělali konkurenti PANAV a.s, dalo by se získanými prostředky z ESF zaplatit 
školení zaměstnanců v různých sférách. Velmi vhodné vidím využití tohoto zaškolování 
zaměstnanců pro práci s novými speciálními stroji pro lisování a řezaní, které je nutné 
v rámci zefektivnění výroby a dosažení ziskovosti pořídit. Výrobní proces by se měl 
celkově daleko zlepšit. Kapacita by se měla zvýšit. Tomu by napomohlo již výše 
zmíněné změnění kompetencí osob obchodního oddělení a zaměření na hledání 
zakázek. Zvýšené kapacitě výroby pomůže i nákup nových strojů. Zvýšení 
komplexnosti dodávky přitáhne další zákazníky, kteří si je žádají. Vzdálenosti míst pro 
sváření a lisování a nutnost přesouvat materiál mezi těmito místy vyžadují umístění 
těchto tvou částí výrobního procesu do jedné haly. Zrychlí se velmi výrobní proces. 
Skladovací proces by se měl vylepšit také. Jako nutný krok k udržení konkurence 
navrhuji změnu i v této oblasti. Podrobnosti o nedostatcích byly zmíněny výše. 
Vzhledem ke skutečnosti, že CargoSped s.r.o. opustila český trh tzv. kitů, je možné 
rozšířit výrobu a zaměřit se na výrobu právě tohoto zboží. Od společnosti jsou 
k odkoupení veškeré potřebné technologie. Vývozem kitů na rakouský trh a navázáním 
úzké spolupráce by mohlo dostat výrobu ze ztráty. Areál společnosti poskytuje velké 
výhody a příležitosti. Je možné část areálu prodat a zpeněžené prostředky investovat. 
Dá se investovat do nezrekonstruovaných částí areálu stejně tak jako do výstavby 
nových prostor, které by se mohly v budoucnu pronajmout. Jako vhodné vidím zavedení 
definovaného systému motivace zaměstnanců, který by zvýšil produktivitu na pracovišti 
a celkové dosažené výsledky. Aby byly naplněny alespoň nějaké strategie, je potřeba 
zainteresovat představenstvo a dozorčí radu do chodu společnosti a donutit je učinit 
rozhodnutí, kam směřovat budoucí vývoj. Podrobněji budou všechny strategie 
rozebrány později.  
Problém: neprosperující výroba  
I když je patrné, že je problém daleko komplexnější než jenom ztrátová výroba, dovolil 
jsem si stanovit jednoznačné znění. V další části práce navrhnu řešení, která se mi 
v dané situaci a době jeví vhodná vč. implementačního plánu. 
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4 Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení 
Aby mohla ABC a.s. uspět v konkurenčně silném prostředí a období ztíženým 
negativním vlivem ekonomické recese, je potřeba stanovit nové postupy a strategie. 
Bude využito získaných poznatků z analytické části práce. Navíc budou použity             
i strategie navrhnuté v rámci matice SWOT. Jeví se mi jako vhodné k řešení celé 
situace. 
Zhodnotím-li stručně nejdůležitější fakty, jsou zřejmé přednosti společnosti.  Srovnám-
li certifikáty získané konkurencí, pokud vůbec nějaké drží, kvalita a množství je 
mnohem nižší než u ABC a.s. O komplexitě dodávek u jiných společností nemůže být 
řeč. Na trhu jsou větší firmy, které se snaží poskytnout taktéž dodávku v plném 
provedení, celkově jsou zde velké mezery a prostory pro zlepšení. ABC a.s. si vede lépe 
než konkurence v tomto ohledu, jsou zde možné změny, kterými se budu zabývat 
v následujícím textu. Výše ručení majetkem a s tím spojená spolehlivost                          
a důvěryhodnost je velká výhoda pro potenciální spolupráci s rakouskými firmami. Na 
konci předchozí kapitoly jsem došel k závěru, že přes všechny konkurenční výhody          
a schopnosti ABC a.s., výroba je v současnosti nejslabším článkem ovlivňující 
negativně zisk. Aby se situace zlepšila a napravila, navrhuju následující kroky. 
Než přejdu k podrobnější analýze jednotlivých plánů, je nutný udělat jeden základní 
krok: prodej části areálu. 
Jak již bylo zmíněno během analytické části, ABC a.s. se snaží o zařazení území areálu 
společnosti do územního plánu města Brna. Ten byl schválen v roce 1994. Vzhledem        
k tomu, že byl územní plán zpracován na období do roku 2010, začínají se právě nyní 
rozbíhat práce na novém územním plánu, a to tak, aby byl v době ukončení platnosti 
stávajícího územního plánu připraven plán nový, který by byl schopen reagovat na 
požadavky prudce se měnící společnosti a životního stylu obyvatel. Plán bude zahrnovat 
časový výhled do roku 2025 a současně stanoví strategické cíle pro vzdálenější 
budoucnost. Má-li být ABC a.s. do územního plánu zahrnuta, je nutné využít této 
možnosti do konce roku 2010. Pokud by se tento termín nestihlo dodržet, mohly by se 
veškeré budoucí plány přepracovat a změnit.  
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 Z důvodu optimalizace využití svého 12-ti ha areálu byl zadán společnosti Arch Design 
s.r.o. úkol vypracovat generel území s cílem zvětšení jeho potenciálu do budoucnosti. 
Návrh generelu dělí území na čtyři segmenty, z nichž jeden tvoří stávající výrobní areál 
a další tři segmenty jsou určeny pro výstavbu obchodně-administrativních, případně 
obchodně-výrobních, nebo skladovacích objektů s tím, že maximálně osmipodlažní 
výškové budovy jsou situovány u ulice Heršpická. 
 
Obr. 7: Generel areálu ABC a.s. (Zdroj: http://www.abc.cz) 
Naprostou nutností je tedy stanovení pověřené osoby, která bude spolupracovat s Arch 
Design s.r.o. a zodpovědná za zasazení generelu území do územního plánu do konce 
roku. Tento krok umožní prodej části areálu. Vzhledem k situaci ve výrobě a velikostí 
plochy, na které se podnik rozkládá, je nutné učinit zásahy. Stávající rozloha vyžaduje 
vysoké náklady do údržby. 
Prodej: 
Navrhuji prodat cca 2,5 ha plochy z celkové rozlohy 12 ha. Jednalo by se o nevyužitou 
plochu v Severo-východní části areálu (bráno z pohledu obrázku viz výše). V současné 
době jsou zde rozsáhlé porosty a staré ovocné stromy. Vyžaduje to určitý čas a náklady 
na základní údržbu. Pokud proběhne územní plán tak jak je nutné, navrhuji prodej 
území na polovinu roku 2011. Čím dříve bude prodej uskutečněn, tím dříve se bude 
společnost moct udělat významný krok pro udržení si a zvýšení postavení na trhu. 
 74 
 
Plocha .....................................2,5 ha 
Cena (Kč/m2) .........................4000 
Hrubý zisk ………..................100 mil. 
V dnešní době se mi jeví optimální cena 4000 Kč/m2, která je dána situací na trhu           
a v dané lokalitě. 100mil. je značná částka, která by mohla být využita následovně. 
4.1 Plán A „Nemovitosti“ 
4.1.1 1. fáze- výstavba 
Podnik může využít až 1/3 svých finančních prostředků na investici do výstavby nových 
objektů na volných nevyužitých plochách. Umístění by mělo být v souladu 
s vypracovaným generelem územím, schváleným a zařazeným do územního plánu na 
další období.  Doporučuji se při výstavbě zaměřit na lehké typy hal. Jedná se o haly, 
které jsou složeny z několika komponentů tak, že jsou schopny být později (např. po 20 
letech) rozloženy a jednotlivé díly opět prodány. Výhodou je možná následná 
manipulace a zpeněžení materiálu. Vzhledem k vysoké kvalitě na tento typ hal 
používaných materiálů, není nutno obav o jeho stav před prodejem. Pro potřeby 
společnosti by to bylo naprosto dostačující a splnilo by to první fázi rozvoje. Navrhuji 
dokončit výstavbu nejpozději do konce roku 2013. Za ideální vidím rok 2012. Dle 
informací odborníků, 1 m2 haly přijde na cca 15 000 Kč při výšce haly 10m. Výsledná 
cena závisí na velikosti haly, vyžadovaných parametrech a složitosti celkově. Budou na 
to využity prostředky získané prodejem části areálu. Navrhneme-li halu např. o velikosti 
4 000 m2, celkové náklady by se vyšplhaly na 60 mil. Kč. 
Financování výstavby: 
a) 30 mil Kč z vlastních prostředků získaných prodejem pozemku, tj. cca 30 mil. 
Kč 
b) Investiční úvěr 
Jak již bylo zmíněno dříve, podmínky pro udělení úvěru se v poslední době zpřísnily. 
Banka už pro investici neposkytne celých 100 % nákladů, takže si každý podnik musí 
investici z 30-50 % uhradit sám. Je patrné, že tohle kritérium je splněno. 
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Pro tuto variantu lze použít investiční účelový úvěr zajištěný zástavním právem 
k nemovitosti. Budoucí pronájem pozitivně ovlivňuje proces schválení. Je-li společnost 
finančně zdravá, je velká pravděpodobnost schválení úvěru napříč bankovním trhem. 
V současné době se prime rate pohybuje lehce pod 6 % p.a. a proto je reálné získat při 
až 15leté splatnosti fixovanou úrokovou sazbu někde okolo 6,5 % p.a. (RPSN cca 7% ) 
u úvěru spláceného anuitně s výší anuity cca 262.000,- měsíčně. Tedy náklady 
uvedeného úvěru se mohou pohybovat (včetně poplatků) na úrovni 17.226.000,-. Firma 
v současné době spolupracuje s Českou Spořitelnou (ČS), GE Money Bank a Unicredit 
(UCB). Z uvedených bank se mi v tomto případě jeví nejvhodnější ČS, i když nepatří se 
svou předpokládanou úrokovou sazbou k nejlevnějším. UCB se vyznačuje velkým 
důrazem na individualitu a jedinečnost každého případu. GE Money patří mezi banky, 
které jsou schopny připravit velmi lákavou nabídku úvěru, nicméně skutečnost bývá 
často velmi nepříjemná. Její úvěry se svým příslušenstvím a podmínkami řadí mezi 
nejméně výhodné na trhu. 
4.1.2 2. fáze- pronájem 
Vystavené haly lze následně pronajmout. ABC a.s. by to tak zajistilo pravidelné měsíční 
příjmy, které by postupně pokrývaly náklady na to vynaložené a generovaly zisk pro 
jiné možnosti využití. V současné době je velmi špatná situace, zvláště 
v bezprostředním prostředí podniku. Nachází se tam 2 nově postavené tzv. business 
parky. Odhaduje se, že některé z nich jsou až ze 70 % prázdné. Je to dáno skutečností, 
že nemálo firem od nástupu ekonomické krize zbankrotovalo. Mnozí si nemohli dovolit 
platit vysoké nájmy v tak lukrativních místech. Jedná se proto o velmi riskantní krok. 
Zlepšení situace na trhu se dá očekávat nejdřív za 3 roky. Ozdravování průmyslu a trhu 
obecně bude trvat opět několik let. Rozhodne-li se společnost pro tento krok, navrhuji 
začít s pronájmem ihned po ukončení a zkolaudování stavby. V blízkém okolí podniku 
lze nyní vlivem situace sehnat pronájem za cenu 1 300 Kč/m2 ročně. Optimální je ale 
cena 2 000 Kč/m2 . Pokud bychom postavili halu na ploše 4 000m2, situace bude 
následovná: 
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Cena za pronájem............................2 000 Kč/m2 ročně 
Plocha..............................................4 000 m2 
Roční  hrubý zisk.............................8mil. Kč 
4.2 Plán B „Výroba“ 
Jelikož je výroba ztrátová, je nutné začít s postupnými změnami v oblasti rozšiřování 
výroby, využívání nových technologií, zlepšení skladového hospodářství, využití 
strukturálního fondu ESF a reorganizaci umístění pracovišť výroby. 
4.2.1 Rozšíření výroby 
Aby společnost nabyla na atraktivitě a posílila svou konkurenční pozici, je vhodné 
využít příležitosti, která se naskytla na trhu. Ekonomická situace ve světě zapříčinila 
totální rozpad rakouského trhu tzv. kitů. V praxi je to hodně žádané zboží, např. v České 
republice je jich potřeba 1000-1500ks ročně (situace před krizí). Vzhledem 
k současnému zázemí a technické vybavenosti doporučuji zakoupit technologii i na 
výrobu kitů. Výrobu by to mohlo zachránit. Na trhu se vyskytuje mnoho použitých 
moderních technologií, které zůstávají nevyužity po tom, co firma zkrachovala, nebo se 
pouze specializovala. Ceny se pohybují potom daleko níže než v případě nákupu 
technologie zcela nové. Odkoupení by šlo provést od společnosti CargoSped s.r.o., která 
v nedávné době zastavila výrobu právě těchto typů nástaveb. Společnost neposkytuje 
žádné konkrétní informace o ceně. Dle informace odborníků, potřebná technologie se 
může vyšplhat až ke 100mil. Kč. Vezmeme- li v úvahu odhadovanou cenu, uhradí se z: 
a) 40 mil. Kč z vlastních prostředků získaných prodejem části areálu 
b) Investiční úvěr 
Stejně tak jak tomu bylo v případě investičních úvěrů potřebných na výstavbu haly, 
rozšíření výroby si žádá využití možnosti nabízené jednou ze zmíněných bank. Je 
vhodné využít některého z nabízených provozních úvěrů. Častější však bývá využití 
finančního leasingu. Za určitých okolností by mohlo být teoreticky možné využít 
podpory Evropské investiční banky (EIB). Při využití podpory se může reálná úspora 
nákladů dosahovat až 30% z celkového objemu těchto nákladů. „Přeborníkem“ v tomto 
směru je z vybraných bank jednoznačně UCB.  
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Při financování kitu by situace mohla vypadat tak, že při splatnosti 60 měsíců bude 
splátka cca 1.240.000,- a RPSN cca 10,6%.  
Po zakoupení technologií a zaškolení zaměstnanců je potřeba expandovat na rakouský 
trh. Zvolil bych strategii push, která protlačí daný výrobek na trh. Vzhledem 
k nenasycenosti trhu se dá očekávat, že nebudou kladeny nároky na specifické 
požadavky od zákazníků. ABC a.s. by měla zvážit spolupráci s tamní rakouskou firmou. 
Místní obyvatelé mají větší znalostmi s rakouským trhem včetně místních zvyků apod., 
což by mohlo usnadnit práci při vyjednávání. Před expanzí je potřeba provést 
podrobnost analýzu rakouského trhu. Pokud není ve společnosti kompetentní osoba 
schopná kvalitní odborné práce tohoto charakteru, dá se využít služeb kvalifikovaných 
osob a firem. Detailní analýza i Rakouska přesahuje rozsah této práce. 
4.2.2 Zefektivnění procesu výroby 
Pokud má společnost v budoucnu dosahovat zisků i ve výrobě, je potřeba být připraven 
na velké množství zakázek i po organizační stránce výroby. V současné době se mi jeví 
velmi neefektivní vzdálenost pracovišť lisovny a sváření. Jsou to dva procesy výroby, 
které na sebe navazují. Pokud se s materiálem manipuluje i vícekrát mezi pracovišti, 
vnikají velké časové prostoje, bez kterých by se vyrobilo více, a kapacita stroje by byla 
lépe využita. Z technického hlediska se v tom nejeví žádný problém. Výrobní hala je 
uzpůsobena tak, že přesun části výroby neovlivní chod. Drobnější části výroby se 
můžou přesunout na místo sváření. Přesuny by měli být provedeny v době, kdy bude 
nejméně narušen chod výroby. Tzn. nejlépe během večerních hodin a víkendů. Cílem by 
mělo být provést reorganizaci v co nejkratší době, aby byla co nejméně nákladná, a to 
nejpozději do poloviny roku 2011. I když se očekává opětovné oživení trhu až 
v horizontu dvou nebo tří let, usnadní to průběh vyřizování současných zakázek. I když 
teď mají individuální charakter, částí řešení bude i práce na jejich opakovatelnosti. Ve 
chvíli kdy se aspoň část zakázek stane rutinní záležitostí, ušetří se mnoho času, peněz     
i energie, a tím se zaručí odpovídající zisk. 
4.2.3 Zakoupení nové technologie  
Protože v podniku není dost lisařských strojů, vzniká tam velká nevyužitá poptávka. 
Navíc dělníci stále používají již zastaralý způsob řezání vodním paprskem. Jedná se o 
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přežitý způsob řezání vyznačující se špatnou kvalitou řezu a nekonkurenčností. Lisařské 
a řezací práce jsou v procesu výroby nástaveb nepostradatelné. V téhle oblasti vidím 
velké možnosti zlepšení. Má- li se podnik prosadit ve fázi expanze ekonomiky, využít    
a posílit svou pozici na trhu nástaveb, je nutné začít se změnami již nyní.  
• Řezání vodním paprskem 
Vodní paprsek je velmi slabé místo výroby.  Jednou možností je zcela opustit od toho 
způsob a pořídit technologii zcela jinou. Trh nabízí metodu laseru, univerzálního 
nástroje pro řezání, svařování, popisování, vrtání a formování. Pracuje bez dotyku          
s materiálem, bez opotřebení. V popředí stojí vždy vysoká flexibilita, rychlost 
zpracování a kvalita spolu se zjednodušením celého výrobního řetězce. [35]Významnou 
společností s největším podílem na trhu a nejpokrokovější technologií je TRUMPF. Na 
trhu se stroj, který ABC a.s. potřebuje zakoupit, pohybuje od 150 000-200 000 EUR 
(cca 6 mil Kč.). Jako druhou možnost vidím setrvat u technologie řezání stejné, pouze 
kopit nový moderní vodní paprsek. Dle rad odborníků, podobný lze na trhu sehnat 
taktéž za cca 6 mil Kč. Vzhledem k tomu, že jdou oba stroje pořídit za téměř stejnou 
cenu, lze zhodnotit možnost financování pro obě varianty společně. 
 
Pořizovací cena................................6 mil. Kč 
Vlastní prostředky............................3 mil. Kč 
Investiční úvěr..................................3 mil. Kč 
Pro investiční úvěr platí stejné podmínky, jako bylo zmíněno v souvislosti s výstavbou 
nového objektu a tzv. kity. U nákupu stroje za cca 6 mil. Kč může situace vypadat tak, 
že při splatnosti 48 měsíců bude splátka cca 76.362,- a RPSN cca 12,8%. 
Vhodnější se mě vzhledem k ceně, kvalitě a modernosti jeví vhodnější zakoupení přímo 
laserové technologie. Situace na trhu způsobila krach mnoha firem či zúžení činností 
některých z nich. Jako příležitost vidím k odkoupení případný použitý stroj, který by 
mohl být levnější a splňovat stejné nároky na kvalitu a rychlost. Kompetentní osoba 
společnosti by měla provést průzkum nabídek laserových strojů před zakoupením stroje 
zcela nového. 
• Lisařské stroje 
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Jak již bylo zmíněno, v oblasti lisařských práci má společnost taky značné rezervy. 
Nedisponuje dostatečným množstvím strojů, vlastní pouze jeden, a to se mi zdá příliš 
riskantní. Aby byla ABC a.s. konkurenceschopná, je potřeba koupit nový vysekávací 
stroj, nelépe kombinovaný s laserem. Ten se opět dá zakoupit od renomované 
společnosti TRUMPF. 
4.2.4 Zavedení skladového systému 
Sladování potřebného materiálu pro výrobu vidím jako značně nevyhovující. Je to část 
procesu, ve kterém vznikají zbytečné náklady, a to způsobenými škodami na materiálu, 
časem stráveným překládkami a organizací vůbec. Materiál se často rovná na sebe a 
vyžaduje to zbytečnou manipulaci a znehodnocení kvality zboží. Aby se zlepšilo zázemí 
skladu, bude potřeba zakoupit potřebné regály a jiné zařízení pro bezpečnější uložení 
materiálu a snadnější a rychlejší manipulaci. Nejsem odborník na technické záležitosti 
tohoto typu, proto by výběr vhodných stojanů, držáku apod. měla vybrat jiná 
kompetentní osoba. Po finanční stránce se jedná o položku zanedbatelnou, proto není 
potřeba kalkulace. Na zlepšení skladového zázemí není nutné vyčkávat do chvíle, než se 
prodá a zpeněží část areálu. I když si výroba v současnou chvíli nevede dobře, hodnotím 
tuto drobnou investici jako velmi potřebnou. Jakmile bude materiál uložen ve formě 
odpovídající kvalitě společnosti, zavedl bych skladový systém. Záznamy o pohybu 
materiálu by měly být ve formě elektronické i papírové Papírovou formu bych volil 
přímo pro dělníky, aby měli jednoduchou kontrolu o počtu ks jednotlivého druhu 
materiálu. Každý kus by měl být označen a evidován, nejlépe přímo na regálu. 
Pro potřeby účetní a daňové potom využívaní počítačového zpracování. IT systém je 
velmi kvalitní, takže v tom potřebu zlepšení nevidím. Naopak po stránce fyzické ano. 
Konkrétní podrobnosti fungování stran nového skladového systému ponechám na 
odborníkovi, který nejlíp ví, co jaký materiál vyžaduje i po stránce fyzikální, chemické 
apod. Hlubší návrh systému by překročil rozsah mé práce. S nákupem a zaváděním 
systému bych začal ještě během roku 2010.  
4.2.5 ESF 
Zapojení ABC a.s. do spolupráce s EU je důležitým krokem. Období pro čerpání 
podpory je stanoveno na období 2007-2013. Celková částka finanční podpory, která je  
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k dispozici pro Operační program Lidské zdroje a zaměstnanost (OP LZZ) činí 2 157 
mil. EUR. [20]Skutečná výše prostředků v českých korunách se odvíjí od vývoje 
směnného kursu eura a české koruny. V souvislosti se situací v podniku navrhuji získání 
prostředků pro rozvoj znalostí zaměstnanců v rámci zavádění nových technologií           
a obnovování starých. Zaškolování pracovníků je velká nákladová položka. 
Každý projekt musí být stanovaný a definovaný tak, aby vycházel z identifikovatelných 
cílů, které musí být v souladu s danou podporou OP LZZ. Společnost musí projekt 
důkladně připravit. Záměr projektu je první fází jeho přípravy. Může být výsledkem 
analýzy či studie identifikující nějaký problém či nedostatek. Rozhodovací orgány musí 
jasně vidět záměr projektu, charakteristiku cílových skupin a popis aktivit, postupů          
a metod, kterými chceme cílů dosáhnout. Cílový projekt musí být viditelně publikován 
včetně zahrnutí grafické identity ESF. ABC a.s. je oprávněný žadatel, jelikož má sídlo 
v ČR a nepůsobila by jako prostředník při přípravě projektu. Žádost o finanční podporu 
z OP LZZ musí být společností vypracována on- line v aplikaci Benefit7 (elektronická 
žádost) přímo na internetových stránkách www.eu-zadost.cz nebo www.euzadost.eu. Na 
těchto internetových stránkách jsou k dispozici „Pokyny Řídícího orgánu“, které slouží 
žadateli/příjemci jako postup při registraci do aplikace Benefit7 a rovněž jako pomůcka 
pro vyplnění žádosti o finanční podporu v rámci konkrétní výzvy. Zapojení do 
evropských strukturálních fondů by měla ABC a.s. učinit co nejdříve, nejlépe na 
začátku roku 2011. Nutností je stanovit odpovědnou osobu za projekt. Na internetu se 
objevují stále nové informace a možnosti, o jaké na jaké činnosti lze získat peníze 
Vedení společnosti se musí rozhodnout na jakou oblast se zaměřit a kterou hlouběji 
rozpracovat. 
Celkový přínos celého projektu vidím ve zvýšení vzdělanosti zaměstnanců, kteří budou 
méně náchylní k chybám při práci. Dá se očekávat větší profesionalita odvedené práce  
a pravděpodobně i zvýšená efektivita. To by mohlo přinést snížení nákladů a zvýšení 
profitability. Celková přidaná hodnota výrobku během výrobního procesu vzroste. 
Podnik uspoří za náklady na vzdělání a školení pracovníků a celkově se podnik velmi 
zviditelní, což se můře pozitivně projevit v počtu zákazníků. Konkurenční pozici 
podniku na trhu to jen posílí. 
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4.2.6 Rozdělení kompetencí v obchodním oddělení 
Pro bezproblémový chod celé výroby se mělo postarat obchodní oddělení, které je 
v současné době v tomto směru nefunkční. Protože nebyla stanovena osoba odpovědná 
za zajišťovaní pravidelných zakázek, nedá se hovořit o jistotě pravidelného příjmu. To 
je z hlediska stability a konkurenceschopnosti nepostradatelné. Má-li firma dosáhnout 
udržitelného rozvoje a zvyšovat své postavení trhu, je nutné začít se zabývat získáváním 
pravidelných zákazníků nebo zakázek s opakovatelným charakterem. Společnost může 
mít spoustu certifikátů zaručující kvalitu, ale pokud si nezajistí odběratele, jen stěží 
může obstát v silné konkurenci do budoucna. V tomhle ohledu je potřeba zásah 
okamžitý, začal bych hned, tedy v roce 2010. Prvním krokem by mělo být ustanovení 
kompetentní osoby příp. několik osob, které by měl učit obchodní ředitel. Tato skupina 
se začne starat o shánění zakázek, nejlépe s úsilím o opakovatelný charakter. Jeden 
zaměstnanec by měl zařídit vybavení skladového zázemí a zavedení skladového 
systému. Pro zavedení skladového systému bych sestavil tým složený ze 4 osob. Dvě 
z nich by měly být odborníci na danou problematiku a zbytek by se měl postarat             
o finanční a manažerskou stránku. 
4.3 Plán C „Specializace“ 
Třetím možným plánem je specializace. Vzhledem k tomu, že vedení společnosti není 
příliš zainteresováno na vykazovaných výsledcích a posunu společnosti, vidím 
ztrátovou výrobu jako spíše překážku. Velkou nákladovou položkou jsou mzdy 
technicko-hospodářským pracovníkům (THP) jako programátoři apod., kterých je 
zaměstnáváno více, než je potřeba a nutnost. Nejlepším východiskem pro akcionáře by 
bylo omezit výrobu a propustit zaměstnance. Ponechal bych pouze 6 údržbářů, 2 THP    
a ředitele. Ve výrobě potom dělníky se všemi stupni odbornosti. Pro chod společnosti 
by to bylo naprosto dostačující. Specializoval bych se pouze na určitou část. Ponechal 
bych lisovnu a vybavil ji kvalitnějšímu stroji (viz. plán B). Přesunul bych výrobu 
nástaveb do jedné haly (viz. plán B) a zavedl bych lepší skladové hospodářství a systém 
(viz. plán B). Důležitým faktorem je zvýšení komplexnosti zakázek. Jedině tak posílí 
ABC a.s. svou konkurenceschopnost a ustojí nelehké podmínky na trhu. K tomu je 
potřeba soustavná práce na shánění zakázek a opuštění od jejich charakteru 
jedinečnosti, jak již bylo popsáno podrobněji výše. Pokud má společnost začít 
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dosahovat zisku již během současné krize, implementace tohoto plánu je nutná co 
nejdříve.  
4.4 Zhodnocení návrhu řešení 
V rámci své zkoumaného problému a stanovených cílů jsem stanovil několik možnosti 
řešení. 
Výše 3 navržené varianty považuji za jediné možné řešení, které jde v současné chvíli 
provést. Ve všech případech předchází prodej pozemků patřící společnosti. Využití 
prostředků do plánu A vidím sice jako perspektivní krok, ale příliš riskantní. Výstavba 
nové haly a její pronájem je nákladná záležitost vyžadující velký investiční úvěr. I když 
by to z dlouhodobého hlediska mohlo přinést velký zisk hlavně pronájmem prostor            
a možností příp. rozprodej materiálu, ze kterého je hala postaveno, kdyby bylo potřeba 
halu zbourat. Firma je ve velmi atraktivní lokalitě, hlavně z hlediska budoucích záměrů 
města. Je možné, že za 10 let může být hala naprosto nevhodnou volbou a bude ji 
potřeba odstranit, aby se místo využilo lepším způsobem. Tohle by se dalo ošetřit 
postavením haly lehkého typu. Současná rizika jsou daleko větší. V okolí se nachází 
několik nově vzniklých business parků, které jsou podle neoficiálních informací z velké 
části neobsazeny. Pro ABC a.s. by to v případě postavení prostor k pronajmutí 
znamenalo velký tlak na ceny. Je dosti pravděpodobné, že by se muselo pronajímat, za 
nižší hodnotu, než je potřeba pro pokrytí nákladů na investici a stanovenou návratnost. 
Daleko pravděpodobnější je možnost, že by nebylo prostory kým obsadit. Spousta firem 
v době ekonomické krize zkrachovala. Současným trendem je odliv firem z prostor 
moderních business parků často umístěným perspektivně blízko centra města. Důvodem 
jsou vysoké ceny za pronájem. Firmy se vzdalují dále od centra, spíše k okraji města. 
Není jisté, jak dlouho tento trend bude trvat. Krize se očekává být ještě dva roky. Je 
jasné, že potom dojde k postupnému ozdravování ekonomiky a celého systému. Dá se 
předpokládat, že nebude možné rapidně zvýšit ceny. Zákazníci jsou nyní zvyklí na ceny 
snížené a nelze ze dne na den změnit celou politiku. Pokud tento trend bude trvat i šest 
let, zdá se mně investice do výstavby nemovitostí velice riskantní záležitosti, do které 
bych se nepouštěl.  
Daleko zajímavějším mně přijde plán B. V souvislosti s tím, navrhl jsem 6 různých 
bodů-zavedení výroby tzv. kitů, přesunutí výroby do 1 haly, nákup nové technologie, 
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zlepšení skladového hospodářství vč. zavedení systému, čerpání z ESF a změna 
kompetencí v rámci obchodního oddělení. Většinu z nich by společnost měla učinit. 
Jako naprosto nezbytné a z krátkodobého hlediska snadno proveditelné vidím změnu 
kompetencí v obchodním oddělení s osobu starající se o pravidelné zakázky, příp. 
monitorující vývoj na trhu nástaveb. Současně s tím jde zavést skladový systém               
a zlepšení celkového uchovávání a manipulaci s materiálem. K zlepšení a zefektivnění 
výroby přispěje i přesun výroby nástaveb do jedné haly, zvláště potom lisařských prací 
a sváření. Tyhle 3 zásadní změny jsou ze všech navrhovaných změn nejméně nákladné, 
ale velmi důležité. Jelikož je potřeba začít hned, zahrnul bych tyhle tři etapy to první 
fáze. V horizontu jednoho roku by bylo možné začít s druhou fází, podstatně finančně 
nákladnější. Za rok už možná bude situace na trhu úplně jiná, než je tomu nyní. Dá se 
očekávat postupný ústup krize. Bude to vhodný okamžik pro investici do rozšíření 
komplexity výroby, a tak udržení konkurenceschopnosti. Bude nutné již disponovat 
prostředky z prodeje části areálu. Kapitálově náročné bude pořízení nových strojů. Ty 
budou z části financovány právě prostředky z prodeje, druhou část pokryje investiční 
úvěr. Místo starého vodního paprsku bych pořídil moderní metodu řezání laserem               
a v rámci zlepšení lisařských prací nový vysekávací stroj, nelépe kombinovaný 
s laserem. Tyto dva stroje podnik ve výrobě postrádá. I když je konkurenční výhoda 
v oblasti komplexity nesporná, investice tohoto druhu by jí bezesporu zvýšila více než 
proporcionálně. Zaškolení pracovníků by mohlo způsobit opětovný pokles zisku. Jedná 
se o velmi nákladnou část inovace z hlediska lidských zdrojů. Pro tuto oblast by určitě 
pomohlo využití prostředků poskytanými prostředky EU. ESF poskytuje mnoho 
možností a příležitostí, jak peníze čerpat. Téhle možnosti je potřeba využít okamžitě, 
jakmile je vypracován projekt pro koupi zdrojů, rozšíření a inovaci výroby. Jako 
poslední bych se postaral o rozšíření výroby. Jestli chce ABC a.s. využít příležitosti 
vzniklé na rakouském trhu, není dobré dlouho čekat. Investice do nové technologie by 
mohla být, stejně jako v případě lisařských a řezacích strojů, financována z vlastních       
i cizích zdrojů. Je obecně známo, že cizí prostředky jsou levnější než vlastní. Zaškolení 
zaměstnanců by taktéž mohlo být podpořeno ESF.  V tomto případě je na společnosti, 
zda dá přednost zaškolení pro technologie na kity nebo lisařské a řezací stroje. Celý 
plán B se mně zdá v současné chvíli neproveditelný. Fáze první by ale provést šla. 
Problém ale stále zůstává prosazení se mezi konkurencí. Jestli bude ve společnosti stále 
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tolik zaměstnanců a vedení nezmění postoj k celé situaci, vidím zde určitá rizika. Ty by, 
dle mého názoru, mohl eliminovat plán C. Tím je značné omezení výroby a snížení 
počtu zaměstnanců na minimální počet nutný k zajištění bezproblémového chodu 
výroby. Pokud se představenstvo rozhodne proto tuto velkou organizační změnu, je 
potřeba začít jednat co nejdřív, nejlépe v průběhu roku 2010. Do tohoto plánu bych 
zahrnul přesun výroby do jedné haly. Zároveň bych se postaral o již zmíněné zavedení 
skladového systému a zlepšení hospodaření ve skladu a rozšířil bych vybavenost 
technologické povahy. Aby byla firmy schopna čelit tlaku trhu, konkurence                        
a globalizace, je třeba neustálý vývoj a inovace ve výrobě. Snížení počtu zaměstnanců                      
a zvýšení komplexnosti nabízených služeb vidím jako klíč k úspěchu. Tato varianta 
řešení poskytuje největší jistoty a nejmenší rizika. V rámci tohoto plánu nevylučuji i 
využití části plánu B pro zavedení výroby kitů. V podstatě se jedná o zavedení 
kombinované strategie, kdy se využije prvků strategie expanze a omezení zároveň. 
 
Z mého pohledu se v současné chvíli jeví nejvhodněji a nejreálněji plán C. Výroba by 
byla schopna provozu i za spolupráce menšího počtu zaměstnanců. Doporučuji tedy 
provést hromadné propuštění a zaměřit se více na komplexnost výroby zakoupením 
chybějících strojů. Zjistí-li podnik s vývojem ekonomické krize, že je vhodná doba 
implementovat taktéž plán A týkající se nemovitostí, může zahájit výstavbu.  Varianty 
řešení proto byly navrženy tak, aby si vzájemně neodporovaly a byly komplementární 
z dlouhodobého hlediska. Jsem si jist, že návrh řešení je reálný a naplní stanovený cíl 
práce. Očekávám, že v horizontu dvou let by se změna mohla pozitivně promítnout do 
hospodářského výsledku podniku, kdy náklady (hlavně na zaměstnance) by mohly 
poklesnout a zisk se výrazně zvýšit. Věřím, že s ustupující krizí bude možné postupně 
navyšovat ceny, tedy zvyšovat marži. 
 
Strategickým cílem je tedy s využitím varianty řešení „C“ dosáhnout posílení postavení 
na trhu. Rozšíření komplexnosti dodávek dozajista zvýší počet zákazníků. Navrhovaný 
cíl splňuje požadavky SMART: 
 
S-specifické 
 85 
 
Dosažení posílené pozice mezi konkurenty se uskuteční pomocí rozšíření specializace, 
tzn. nakoupení nové moderní technologie. 
 
M-měřitelné 
Strategický cíl můžeme kvantifikovat na základě vynaložených nákladů. Navrhovaná 
strategie přispěje ke zvýšení komplexnosti dodávek (měřeno počtem strojů), 
zefektivnění výrobního procesu (měřeno počtem jednotek na výstupu); k celkovému 
zvýšení hospodářského výsledku (měřeno rozdílem mezi výnosy a náklady) a zvýšení 
konkurenceschopnosti (měřeno výší zisku a počtem zákazníků vzhledem ke 
konkurenci).  
 
A-dosažitelné 
Myslím, že cíl je akceptovatelný vedením společnosti. Omezení výroby a celková 
specializace na konkrétní úkony si vyžádá propuštění zaměstnanců. I když to dozajista 
vyvolá vlnu nevole, pro dosažení stanoveného cíle je to nezbytné. 
 
R-realistické 
Cíl je realizovatelný v případě, že se získají prostředky prodejem části areálu. Tenhle 
krok vidím jako bezproblémový. 
 
T-termínované 
Navržená strategie se začne realizovat během roku 2010, kdy by mělo dojít k prodeji 
části pozemků a získání peněz pro naplnění cíle. Nákup nových strojů a zavedení do 
výroby proběhne nejpozději do 31. 12. 2011. 
  
Vezmu-li v úvahu současných 6 největších konkurentů, v budoucnu se dají očekávat 
největší tlaky ze strany PARAGAN s.r.o. a NAVARA Novosedly a.s. I když ani jedna 
z firem nesídlí v Brně, mají velký potenciál.  Jsou jimi silné kapitálové zázemí a získané 
certifikáty. Obě firmy usilují navíc o rozšiřování služeb a komplexnosti. Protože 
komplexita je jednou z hlavních konkurenčních výhod ABC a.s., je potřeba, aby na ni 
společnost pracovala, udržela si ji a z dlouhodobého hlediska ji posílila. ABC a.s. je 
konkurenceschopná vůči ostatním společnostem i díky velikosti majetku k ručení. Je 
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nepravděpodobné, i když významní konkurenti, ale s nízkým základním kapitálem, by 
byly schopny ohrozit analyzovanou společnost. V tomto vidím možnost udržet si tuto 
výhodu v horizontu několika let. Výše navrhnuté varianty, hl. plán B a C, jsou dle mého 
názoru plány konkurenceschopné a stabilní, tedy schopné čelit konkurenci těchto dvou 
podniků. 
 
Stanovený cíl očekává reakci konkurentů. Bude-li ABC a.s. usilovat o posílení 
postavení na trhu za pomoci zvolené strategie, největší rivalové budou snažit získat 
zákazníky na svou stranu. Toho mohou dosáhnout pouze za pomoci zvýšení 
komplexnosti dodávek, což je značně kapitálově náročné. V horizontu 3 let se bude 
ekonomika zotavovat a nemyslím si, že by ostatní firmy měly dostatek finančních 
prostředků pro zrealizování tak nákladné investice. 
 
Jsem si vědom, že je v práci hned několik nedostatků.  Kriticky musím zhodnotit 
analýzu konkurentů. Není tajemstvím, že každá společnost si hlídá své strategie a know-
how. Velká část z nich ani nezveřejňuje svou rozvahu a výkaz zisku a ztrát na veřejně 
dostupném Obchodním rejstříku online. ABC a.s. je v tomto výjimkou, veškeré 
materiály lze nalézt přímo na webových stránkách. Všechny výše zmíněné aspekty 
zcela jistě znemožňují provést kompletní analýzu a zvážit všechny faktory ovlivňující   
a působící na konkurenci. Tento nedostatek jsem se snažil eliminovat konzultací 
s odborníky, kteří poskytli informace nezbytné k provedení tzv. kvalifikovaného odhadu 
v situacích, kde nebyla dostupná data. Jsem si také vědom toho, že některé dílčí plány 
v rámci navrhovaného řešení mohly být detailněji rozvedeny. Jedná se například           
o rozvedení skladového systému či ESF. V případě skladového systému je to dané 
absencí znalostí technického charakteru. Důkladná technická analýza následovaná 
analýzami dalšími by zcela jistě překročili rámec a cíl této práce. Jelikož i tyto dílčí 
řešení problémů považuji za velmi důležité, zahrnul jsem je do výsledných návrhů bez 
hlubších detailů. Mají sloužit pouze jako inspirace pro vedení společnosti pro možnosti 
změny. 
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Závěr 
Současná ekonomická krize, neutěšená situace v mnoha odvětvích a konkurenční tlaky 
jsou důvody, proč se dostává mnoho podniků do problémů různého charakteru. Postižen 
byl značně i automobilový průmysl. Vzhledem k tomu, že firma, již jsem se zabýval, se 
mimo jiné zaměřuje na výrobu nástaveb na nákladní automobily, dostala se do 
komplikací taktéž. Situace si žádala podrobné určení problému ABC a.s. a stanovení 
strategie tak, aby byla konkurenceschopná z dlouhodobého hlediska ve vztahu 
k současné konkurenci.  
V rámci podrobnějšího zkoumání jsem objevil kladné stránky i nedostatky. Zjistil jsem, 
že významné postavení společnosti na trhu je dáno třemi konkurenčními výhodami-
komplexností dodávek, množstvím certifikátů a velikostí majetku k ručení. Na druhou 
stranu bylo odhaleno nefunkční vedení, nedostatek některých strojů, moderních 
technologií, nedostatky ve výrobě a nekoordinované shánění zakázek. Finanční analýza 
odhalila i neprosperující výrobu mající negativní vliv na celkový hospodářský výsledek. 
Má- li společnost obstát v nelehkých podmínkách určujících trhem, je nutné udělat jistá 
opatření. Hlubší zaměření na vnější prostředí přineslo poznatky ohledně příležitostí, 
kterými je rozpad rakouského trhu tzv. kitů, možnosti čerpání prostředků z Evropských 
fondů a jiné. Na druhou stranu nikdo nemůže s jistotou stanovit konec trvající 
ekonomické krize, což může být jednou z nejistot. Je nepravděpodobné, že by mohly 
být konkurenční výhody společnosti ohroženy některou z konkurenčních firem na trhu. 
Na druhou stranu jisté riziko vidím v ohrožení komplexnosti dodávek, kdy se dá 
očekávat zvyšující se trend, a to vzhledem k faktu, že si to zákazníci čím dál častěji 
žádají a společnosti přizpůsobují své portfolio.  S ohledem na konkurenci a možnosti 
společnosti jsem navrhl tři možnosti řešení. 
Společnost bude muset v každém případě co nejdřív prodat část nevyužitého areálu 
podniku, který tvoří pouze nákladovou položku. V rámci plánu A jsem navrhl dostavbu 
nemovitosti a následný pronájem. Vzhledem k rizikům na trhu a nejistému vývoji se 
nedá zaručit návratnost investice. Vhodnější se mně jeví plán B, který předpokládá 
zefektivnění procesu výroby přemístěním lisování a sváření do jedné haly a zlepšením 
skladového hospodaření. Dále potom zakoupení nových technologií pro řezání (laseru) 
a kombinovaného vysekávacího stroje. Celkově by se mělo obchodní oddělení více 
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zajímat o shánění zakázek, aby byl zajištěn pravidelný příjem a zakázky nabyly 
charakteru opakovatelnosti. Velký potenciál poskytuje EU v rámci grantů, které je 
možné čerpat. I když se mi zdá plán B velmi vhodný a eliminující rizika plánu prvního, 
za nejvhodnější považuji poslední variantu, plán C-specializace. Znamenalo by to 
výrazné omezení počtu zaměstnanců, zakoupení nových technologií a celkové zaměření 
na poskytování komplexních služeb. Pokud by vedení společnosti vykazovalo zájem, 
šel by využít potenciál rakouského trhu, jak již bylo zmíněno. Jinými slovy, navrhuji 
kombinovanou strategii, kde by se využilo prvků strategie expanze i omezeni zároveň. 
Cílem práce bylo stanovení strategie pro společnost ABC a.s. tak, aby mohla obstát 
v konkurenčně silném prostředí. Věřím, že zvolená varianta C daný cíl splňuje. V rámci 
návrhu řešení byla navržena implementace. Veškeré nedostatky práce jsem kriticky 
zhodnotil v rámci evaluace řešení. I když to pro firmu nebude lehký úkol, jeho postupné 
plnění je nezbytné pro upevnění pozice na trhu, zvýšení konkurenceschopnosti              
a zvýšení připravenosti pro možné budoucí krize.   
Tato práce by mohla posloužit mimo jiné jako strategické řešení pro zvýšení 
konkurenceschopnosti pro menší a střední podniky nacházející se v podobné situaci 
jako ABC a.s. Bude- li firma schopna dostatečně včas odhadnout vývoj situace na trhu, 
bude připravena a snadněji obstojí v konkurenčně silném boji. Ekonomická krize 
zapříčinila velký pokles cen na trhu a než se celé hospodářství opět oživí, bude to trvat 
několik let. Dá se očekávat potenciální problém ohledně cenové politiky s ohledem na 
konkurenci. V době expanze nebude možné jednorázově zvýšit ceny, ale vývoj bude 
muset být dlouhodobý, pozvolný. V budoucnu by tato práce mohla být rozvinuta 
s ohledem na nutnost stanovení cenových strategií pro potřebu zvýšení marže, 
celkového finančního výsledku a konkurenceschopnosti.  
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